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Cruquius aan het water

Cruquius betreft een schiereiland, binnen de ring van Amsterdam, gelegen te
Amsterdam Oost en onderdeel van het Oostelijk Havengebied. De omvang van
het eiland is circa 10 hectare en het grenst aan het Amsterdam-Rijnkanaal en
de Entrepothaven. Het gebied is in 2011 opgenomen in de Structuurvisie 2040

zijnde een onderzoekslocatie voor transformatie naar een werk- en
woongebied. Amvest, een ontwikkelende belegger had Cruquiuseiland echter
al eerder gesignaleerd als een interessant gebied voor transformatie naar
een woon- en werkgebied.

In 2007 kocht Amvest haar eerste locatie in het gebied, waarna er nog vele
locaties volgden en Amvest uiteindelijk eigenaar was/is van driekwart van het
eiland. Het gebied betrof echter een industriegebied met een zeer complexe
uitgangssituatie: veel eigenaren, een brownfield startpunt met vervuiling en

bestaande, zittende stakeholders en een economisch tijdgewricht waarbij in
de belangrijkste fase sprake was van een grote financiéle crisis. Dit hield
Amvest niet tegen om in 2010/2011 de gemeente Amsterdam te benaderen,

met haar plannen voor de gebiedstransformatie.

Gezien de tijdsgeest en de economische marktomstandigheden destijds, koos

de gemeente Amsterdam ervoor om faciliterend op te gaan treden middels

een nieuw fenomeen,zi j nde ‘de spelregemd kaart'’
sturingsinstrument uit de koker van stadsdeel Oost, waarbij het initiatief bij

de markpartijen werd gelegd.

Inmiddels is de gebiedstransformatie in volle gang en zijn er reeds circa 1.150
woningen van de 1.700 woningen gerealiseerd, waarbij er momenteel nog 200
woningen in aanbouw zijn. Naar verwachting is het gehele gebied gereed in
2027. Kortom, het gebied bevindt zich in een vergevorderd stadium, wat het
mogelijk maakt om op basis van een kwalitatief en evaluerend onderzoek de
balans op te maken: welke lessen en aanbevelingen kunnen worden
geformuleerd, op basis van gebiedsontwikkeling aan de hand van een

spelregelkaart?
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Voorwoord

Middels deze scriptie sluit ik mijn Master of Science Real Estate (MSRE) af aan de Amsterdam School of Real
Estate (ASRE). Een traject van 2,5 jaar, wat begon met het behalen van mijn pre-master. Sten (mijn jongere
broertje), ik wil jou in het bijzonder bedanken. Jij hebt mij in je kerstvakantie, met bijzonder veel geduld,
door het vak statistiek heen geloodst. Een zeer essentieel onderdeel, want na het behalen van mijn pre-
master, begon de opleiding pas echt!

Gedurende 1,5 jaar heb ik diverse interessante modules en Master Challenges gevolgd. Een leerzaam traject
met vele diverse en inspirerende docenten en sprekers uit de praktijk. Uiteraard heb ik vele medestudenten
en vastgoedprofessionals ontmoet, gedurende de colleges en de studiereis naar Berlijn. Hier zijn leuke
contacten uit ontstaan, niet alleen gedurende de opleiding, maar ook voor de lange termijn.

In aansluiting op mijn specialisatievak Gebieds- en Vastgoedontwikkeling begon ik in september 2022
voortvarend aan de afronding van mijn opleiding, middels het schrijven van deze scriptie. Komen tot een
onderwerp, bleek na een verkennend gesprek met Arthur Marquard, toch niet zo ingewikkeld. Kies een
onderwerp wat dicht bij je ligt, was zijn tip. Toen was ik er al snel uit; dit moest een onderzoek worden naar
de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam. Een gebiedsontwikkeling waar ik momenteel zelf
werkzaam aan ben, als ontwikkelingsmanager voor mijn werkgever Amvest.

Geintrigeerd was ik in 2019 - toen ik startte bij Amvest - door de bijzondere samenwerking op basis van het
stur i ngsintrument tussdnede genpeente Anasterdam lera Aavegt. Zelf ben ik vier jaar
werkzaam geweest bij de gemeente Amsterdam en deze manier van samenwerken tussen publieke en
private partijen, was voor mij een nieuw fenomeen. Publieke en private partijen, twee werelden die
tezamen verantwoordelijk zijn voor de woningbouwproductie. Ze zijn niet alleen samen verantwoordelijk,
maar ze zijn ook afhankelijk van elkaar. Zo ook in de gebiedsontwikkeling Cruquius.

Cruquius betreft een gebiedsontwikkeling met een unieke aanpak, dit wist ik al, maar dit is meer dan
bevestigd in de vele interviews en gesprekken die ik heb gehad met experts uit de praktijk. Allen hele
positieve en verassende gesprekken waar vele inzichten uit naar voren zijn gekomen. Niet alleen voor mij,
maar ook voor mijn directec ol | ega’ s .

Echter, zie dat maar eens op papier te krijgen en in verband te brengen met de vele theorieén die er zijn op
het gebied van gebiedsontwikkeling. Dit is gelukt door de begeleiding van Wim van der Post. In november
hadden wij ons eerste gesprek, waarna er nog vele volgden. Ik had immers een missie; mijn scriptie
afronden binnen 6 maanden. Heel blij was ik toen Wim aangaf mee te willen gaan in mijn planning. De
inspirerende en vooral positieve contactmomenten, waar puzzelstukjes op hun plek vielen, heeft gemaakt
dat ik mijn planning heb gehaald en dit traject als heel positief heb ervaren. Wim van der Post, heel erg
bedankt voor de gegeven inzichten gedurende de begeleiding.

Uiteraard wil ik ook Amvest bedanken voor het mogelijk maken van deze studie. Door het schrijven van
deze scriptie heb ik mezelf gerealiseerd, dat ik met heel veel plezier - samen met Pieter-Jan Kuijs - aan een
bijzondere gebiedsontwikkeling werk, gekenmerkt door een unieke werkwijze en zeer kundige en ervaren
c o | |.Heglbijzosder! En hoe groot is de kans dat je dit nog een keer gaat mee maken in je carriére?

Voor nu hoop ik dat de uitkomst van deze scriptie inzichten geeft in de gekozen aanpak van de
gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam en de daarbij behorende lessen en aanbevelingen voor
toekomstige gebiedsontwikkelingen.

Laura van der Sluijs
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Managementsamenvatting

In deze scriptie staat het onderzoek van de gehanteerde strategie van de gebiedsontwikkeling Cruquius
centraal: gebiedsontwikkeling waarbij de gemeente de gebiedsonwikkeling reguleert/faciliteert aan de
handvanéénA4-t j e, zijnde (bijagel)s pel regel kaart

’

Het onderzoek heeft een kwalitatief toetsend karakter om te komen tot een diepgaande analyse van deze
specifieke gebiedsontwikkelingsaanpak. Het onderzoek start met het beschrijven van de verschillende
relevante theoretische vormen van samenwerkingen die er bestaan op het gebied van gebiedsontwikkeling
in Nederland. Hiermee wordt aangetoond dat Cruquius zich onderscheidt van de traditionele vormen van
gebiedsontwikkeling. Nadat Amvest een belangrijk deel van dit industriegebied had verworven heeft de
Gemeente Amsterdam - gezien de tijdsgeest en de economische marktomstandigheden - gekozen voor een
faciliterende aanpak, middels * d e s p e | [Eea gemibulvendistutingsinstrument uit de koker van
stadsdeel Oost, waarbij het initiatief bij de markpartijen werd gelegd.

De analyse van de casus is gestructureerd aan de hand van drie theoretische elementen:

) Samenwerking;
) Regels- en procedures;
) Strategie.

Er is middels semi-gestructureerde kwalitatieve interviews (bijlage 2) met zowel de publieke als private
partijen data verzameld over Cruquius. Vanuit de casusspecifieke analyse vallen een aantal kernconclusies
te trekken:

1 Géén woorden, maar daden, maakt dat er wederzijds vertrouwen kan ontstaan tussen publieke en
private partijen.

9 Verbeeldingskracht is essentieel om eerder dan je concullega’s de potentie van een gebied te zien
en de kracht van een plek te definiéren.

9 Een lange termijnvisie is de basis voor een goed functionerend gebied en om een positieve track
record op te bouwen.

9 Continuiteit in personen, die sterk verbonden zijn aan het gebied maakt dat er een gebied ontstaat
waar met liefde aan is gewerkt.

De specifieke conclusies zijn aan het eind van het onderzoek geconvergeerd tot een aantal generalistische
constateringen. Hierbij horen ook een aantal minimale voorwaarden behorende bij een
gebiedsontwikkeling/gebiedstransformatie om te kunnen werken aan de hand van een spelregelkaart.
Daarbij staat wederzijds vertrouwen centraal. De gemeente Amsterdam heeft veel vertrouwen getoond
door marktpartijen veel ruimte te geven, mede ingegeven door de marktomstandigheden destijds. Vice
versa heeft Amvest laten zien dat een samenwerking gebaseerd op wederzijds vertrouwen de basis kan zijn
van een transformatie van een industriegebied naar een woon- en werkgebied. In bijlage 3 zijn beelden
bijgevoegd van de gebiedsontwikkeling Cruquius d.d. januari 2023.
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Inleiding

1.1 Aanleiding

“’1ln het ruimtelijke domein gelden regels.

procedures, heel veel procedures. Zoveel regels en procedures dat het wel
eens lijkt of projecten die iedereen wenselijk vindt, toch onmogelijk zijn.
(Raatgever, 2013, p.44)

Dit klinkt voor mij als een feest van herkenning. Het symbolisch stapelen van de vele regels en procedures,
wat maakt dat projecten onnodig veel vertragen of moeilijk van de grond komen. Dit mede gezien het feit
dat de vele regels soms zelfs conflicterend zijn met elkaar en procedures bijzonder lang en complex kunnen
zijn. Natuurlijk zijn beide van groot belang, maar schieten we ons doel niet voorbij?

Deze vraag lijkt extra relevant in het huidige tijdsbeeld. De grote vraag naar woningen heeft geleid tot de
ambitie om tot en met 2030, minimaal 900.000 woningen te bouwen in Nederland. Hiervoor is een
woningbouwproductie van 100.000 woningen per jaar benodigd (Ministerie van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties, 2022). Dat er in 2021 slechts 69.000 woningen zijn bijgekomen (Centraal Bureau voor
de Statistiek, 2022) toont aan dat er een significante omslag nodig zal zijn. Dit terwijl de huidige
(markt)omstandigheden verdere belemmeringen met zich meebrengen; prijsstijgingen hebben geleid tot
hoge bouwkosten, er is sprake van hoge rentes en opbrengsten die niet meer meestijgen (Smit & Dirkse,
2022). De uitspraak van de Raad van State omtrent een belangrijke pijler van het stikstofbeleid (NOS, 2022)
vormt nog een extra complexiteit.

Dit speelveld vraagt om een effectieve samenwerking tussen publieke en private partijen om te komen tot
ontwikkeling en daarmee de benodigde woningproductie. Juist in tijden van grote complexiteit kan met een
efficiénte samenwerking het verschil worden gemaakt in het spinnenweb van regels, procedures en
wisselende markomstandigheden. Hoewel veel van deze omstandigheden niet of slechts ten delen
beinvloedbaar zijn, zijn afspraken over de taak-, rol-, zeggenschaps- en risicoverdeling in de opeenvolgende
stadia van de gebiedsontwikkeling wel beinvlioedbaar (De Zeeuw, 2019).

In de praktijk en literatuur zijn reeds op kleinere schaal voorbeelden beschikbaar van het versimpelen van
regels en procedures om gebiedsontwikkelingsprocessen te versnellen. Volgens nieuw onderzoek blijkt dat
door in de voorfase van een gebiedsontwikkeling vanuit logische keuzes met de juiste instrumenten te
werken, dat er al heel veel vertraging voorkomen kan worden door publieke en private partijen (Randeraat
et al., 2022). Daarnaast stelt Randeraat dat er veel winst valt te behalen door het tijdig in kaart brengen van
eigen competenties en beschikbaarheid, die parallel lopen aan het scherpstellen van projecten met
prioriteit en urgentie (Randeraat et al., 2022).

Gezien de omvang van de gebiedsontwikkeling heeft Cruquius mijn persoonlijke interesse: deze
binnenstedelijke gebiedsontwikkeling in Amsterdam omvat in haar eindbeeld circa 1.700 woningen en circa

18.000 m? bedrijvigheid, terwijl de basis van deze gebiedsontwikkeling i s gebaseer dDeop

spelregelkaart’. Een instrumentarium, zijnde spelregels gevisualiseerd in een spelregelkaart - aangevuld
met spelregels - welke duidelijk maakt welke initiatieven mogelijk zijn op Cruquius en welke belangrijkste
uitgangspunten hierin centraal staan vanuit de gemeente Amsterdam. Hierbij ligt het initiatief bij de
marktpartijen.

H e
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Cruquius aan het water
Cruquius betreft een schiereiland, gelegen tussen de Indische Buurt en het
Oostelijke Havengebied. Het voormalige industriegebied bevindt zich binnen
de ring van Amsterdam en is omzoomd met water. Dit voormalige
industriegebied wordt momenteel getransformeerd tot een woon- en
werkgebied. Op Cruquius worden in het totaal 1.700 woningen gerealiseerd en
18.000 m* bedrijvigheid. Naar verwachting is het gehele gebied gereed in 2027.

In dit onderzoek staat de aanpak van deze binnenstedelijke gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam

centraal. Er wordt ingezoomd op de gebiedsontwikkeling Cruquius aangezien deze gebiedsontwikkeling zich

in een vergevorderd stadium bevindt. Het is het tijd om de balans op te maken, gebiedsontwikkeling aan

de hand van één A4’ tj e, kan het? Maar nog veel bel
de gehanteerde aanpak voor het versnellen van toekomstige gebiedsontwikkelingen om aan de
doelstellingen van 900.000 woningen te komen voor 2030?

1.2 Probleemstelling

‘" Gebiedsontwi kkeling is de kunst van het ver!l
partijen, belangen en geldstromen, met het oog op de ontwikkeling of
transformatie van een gebied. ’ '’
(De Zeeuw, 2019, p.10)

Wat is de aanpak van een binnenstedelijke gebiedsontwikkeling en wie is waarvoor verantwoordelijk? De
afgelopen jaren zijn over dit vraagstuk meerdere studies uitgevoerd. Ruwweg richten deze zich op 1) de
procedurele kant alsmede 1) op de samenwerking tussen stakeholders. Deze laatste stroming is het meest
omvangrijk, juist omdat gebiedsontwikkelingen op verschillende manieren tot stand kunnen komen, maar
er zijn altijd meerdere partijen bij betrokken. Zo heeft vertrouwen een centrale rol in vele onderzoeken
naar samenwerkingen tussen publieke en private partijen. De Boer stelt dat een goede samenwerking van
grote invloed is op de doorlooptijd van projecten (2019). De organisatorische opzet is mede afhankelijk
van een publieke of private initiatiefnemer (Kersten et al., 2019). Mentink (2021) kon overigens géén
significante verschillen in snelheid vinden voor publieke of private exploitaties, wel zag zij verschillen in
snelheid per fase. Mentink stelt dat, wanneer de keuze is gemaakt voor het grondbeleid en de daarbij
behorende rol-, risico-, en taakverdeling, het van groot belang is om een publiek-private
afstemmingsstructuur te organiseren om de voortgang en continuiteit te borgen (Mentink, 2021). Van
Mullem (2021) stelt in haar onderzoek, hoe een (meer) efficiénte samenwerking tussen marktpartijen op
basis van synergie bereikt kan worden, specifiek tussen de belegger en ontwikkelaar. Daarnaast geeft
Mullem 10 kritische succesfactoren voor een publiek-private samenwerking. Hierbij heeft Mullem 10
kritische factoren onderscheden van de in het totaal 37 kritische succesfactoren die Osei-Kyei en Chan
duiden (Van Mullem, 2021), zijnde:

1. Passende risico allocatie en risicodeling 6. Gunstig wettelijk framework

2. Sterk privaat consortium 7. Stabiele macro economische condities

3. Politieke support 8. Competitieve aanbestedingen

4. Publieke/gemeenschappelijke support 9. Sterk commitment vanuit beide partijen

5. Transparante aanbestedingen 10. Duidelijke verdeling van rollen en verantwoordelijkheden

Bron: Van Mullem, 2021

Maar is wederzijds vertrouwen dan de sleutel tot succes, of gaat het verder dan dat? Kan een duidelijk
kader bijvoorbeeld helpen in een samenwerking?



Dit onderzoek combineert beide stromingen vanuit een unieke focus, de aanpak en strategie (hierna

strategie) welke gehanteerd is bij de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam. Deze strategie lijkt

namelijk uniek en blijkt ook in de bestaande literatuur vrijwel onbekend. Cruquius was het eerste gebied

wat is ontwikkeld aan de hand van een spelregelkaart. Dat lijkt op het eerste gezicht opvallend. Er is namelijk
sprake van een grootschalige gebiedsontwikkeling
in ieder geval productie is gerealiseerd. Op dit moment zijn er namelijk al circa 1.150 woningen gerealiseerd

en zijn er circa 200 woningen in aanbouw van de in totaal 1.700 woningen die op Cruquius gebouwd zullen

worden.

Wanneer de productie wordt afgezet tegen de volledige Amsterdamse productie valt vooral op dat Cruquius
in 2020 bijna 3% en in 2021 zelfs meer dan 10% (zie grafiek 1) van de totale productie vertegenwoordigd.
Dat maakt dat een onderzoek naar de gehanteerde strategie zeer relevant is. Wellicht zou deze strategie
voor meerdere gebiedsontwikkelingen geschikt kunnen zijn.

Dit onderzoek gaat in het kader daarvan in op de mogelijke lessen- en aanbevelingen van
gebiedsontwikkeling aan de hand van een spelregelkaart en mondt uit in een reeks aanbevelingen die
kunnen worden gedaan op basis van een casestudie naar het gebied Cruquius te Amsterdam. Een
onderzoeksonderwerp dat is ontstaan vanuit een eigen verwondering, naar aanleiding van diverse
gelijkgestemde reacties die zijn gegeven gedurende diverse presentaties aan zowel publieke als private
partijen over de strategie die gekozen is voor het Cruquiusgebied.

“'" |l s dietergde roepa lbiassi s van één A4’ %t e
Quote aanwezige presentatie gebiedsontwikkeling Cruquius

, zonder

PRODUCTIE NIEUWBOUWWONINGEN

Cruquius M Amsterdam

o
[92]
n
™~ o
o
n
© &
o
>
<
p s
<
(@)
[{e)
L0
N
()]
IS
o [e)]
5 2 . ‘ S S
2017 2018 2019 2020 2021 2022

Grafiekl: Gegevens productigan nieuwbouwwoningen Amsterdam en CruquiBsof:CBS)

1.3 Onderwerp

Het onderwerp dat centraal staat betreft het instrumentatrium‘ d e s p e | andeglaarbijlbehaende ’
spelregels. "De spelregels en een spelregelkaart maken duidelijk wat er in het Cruquiusgebied mogelijk is
voor initiatieven. Hierin zijn de belangrijkste ruimtelijiigangspunten en ambities die de gemeente heeft
voor de ontwikkeling van het Cruquiusgebied tot een aantrekkelijk-veerkwoongebied opgenomén
(Gemeente Amsterdam, 2012 p.1).



De spelregelkaart wordt gezien als de gekozen strategie voor de transformatie van een industriegebied naar
een woon- en werkgebied. Deze strategie en de samenwerkingsvorm die hieraan ten grondslag ligt wordt
onderzocht.

1.4 Doelstelling en relevantie

Het doel van dit onderzoek is om kennis te vergaren, waarbij onderscheid kan worden gemaakt in de
maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek. De maatschappelijke relevantie
wordt ingevuld door met dit onderzoek een bijdrage te leveren aan een aanpak om te komen tot de invulling
van de enorme woningbouwopgave. Dit op basis van lessen en aanbevelingen geformuleerd vanuit de
ervaring die is opgedaan bij de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam.

In eerste instantie wordt er onderzoek gedaan naar de aanpak van gebiedsontwikkeling aan de hand van
een spelregelkaart. Er wordt onderzocht of deze aanpak te plaatsen valt binnen de huidige relevante
theorieén of dat er wellicht sprake is van een nieuwe theorie. Indien er sprake is van een nieuwe theorie,
vindt onderzoek plaats naar de mate waarin deze theorie toepasbaar en geschikt is voor andere
binnenstedelijke gebiedsontwikkelingen. Dit betreft de wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek.

1.5 Vraagstelling en methoden

Om het onderzoek vorm te geven, wordt gebruik gemaakt van de TPA-structuur: Theorie, Praktijk en
Analyse (Schrijfgids voor economen, 2014). Er is in dit onderzoek sprake van één centrale hoofdvraag. Om
tot de beantwoording van deze hoofdvraag te komen, is gebruik gemaakt van deelvragen. Deze deelvragen
zijn onderverdeeld conform de TPA-structuur. De hoofdvraag die in dit onderzoek centraal staat betreft:

Welke lessen en aanbevelingen voor gebiedsontwikkeling kunnen worden geformuleerd op
basis van gebiedsontwikkeling aan de hand van een spelregelkaart?
Een casestudie naar de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam

De deelvragen van dit onderzoek betreffen:

THEORIE

1. Welke relevante theoretische vormen van samenwerken zijn er in Nederland voor
gebiedsontwikkeling?

PRAKTIJK
2. Wat zijn kenmerkende factoren voor de aanpak van de binnenstedelijke gebiedsontwikkeling Cruquius
te Amsterdam?

ANALYSE
3. Welke generalistische aanbevelingen kunnen worden herleid uit het empirisch onderzoek?

Dit onderzoek betreft een kwalitatief en evaluerend onderzoek (Baarda et al., 2021). De dataverzameling
vindt plaats middels literatuuronderzoek en interviews. Er is gekozen voor deze onderzoeksmethoden
aangezien kennis vergaren over de samenwerking en resultaten van het ontwikkelingsproces van Cruquius
centraal staat. Het doel is om te leren van hetgeen reeds is toegepast in de praktijk en hieruit lessen te
trekken die in de toekomst toepasbaar zijn bij een eventuele gelijke gebiedsontwikkelingen. Daarbij komt
dat er op dit moment géén sprake is van gestructureerde en openbaar beschikbare data omtrent de lessons
learnedvan Cruquius.

Methodologisch wordt er dus gekozen voor een single case study waar bij tweeledige interviews worden
toegepast: 1) over de inhoudelijke informatie over het (historische) proces van de totstandkoming van de
gebiedsontwikkeling voor het praktijkhoofdstuk 3 en Il) over de effecten, gevolgen en resultaten van de
spelregelkaart als input voor de analyse.
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Op basis van een casestudie naar de aanpak van de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam kan door
middel van een evaluatie worden vastgesteld wat de lessons learned zijn vanuit een confrontatie van de
theorie en de kennis en kunde van experts uit de publieke als private sector. Aangezien de binnenstedelijke
gebiedsontwikkeling Cruquius zich in een vergevorderd stadium bevindt, is het mogelijk om de casus te
evalueren met betrokkenen stakeholders vanuit zowel de publieke als de private sector.

De dataverzameling vindt plaats middels interviews aangezien dit onderzoek wil weergeven wat de
betrokkenen weten, denken en voelen bij de betreffende strategie (Baarda et al., 2021).* * Me t i

nter vi

breng je attitudes, opinies, gevoelens, gedachten, kenngeedrag van respondenten in kaart via verbale

acties van respondenten, mondeling dan wel schriftelifRaarda et al., 2021, p.229). Het is van groot
belang dat de onderzoeker rekening houdt met het feit dat de verkregen informatie niet altijd valide is,
omdat respondenten vragen niet altijd * g o kardhén of willen beantwoorden (Baarda et., al 2021). Gezien
de feitelijke en nauwe betrokkenheid van de onderzoeker bij de onderzochte casus, maakt dat antwoorden
in perspectief kunnen worden geplaatst. Antwoorden kunnen gezien de inhoudelijke kennis van de materie
door de onderzoeker genuanceerd en gepositioneerd worden.

1.5.1 Positie onderzoeker

Om tot een valide en betrouwbaar onderzoek te komen, dat navolgbaar tot onderbouwde conclusies leidt,
is het van belang om de positie van de onderzoeker te benoemen welke nauw verbonden is aan de
onderzochte casus.

Sinds 2019 ben ik werkzaam als ontwikkelingsmanager voor mijn werkgever Amvest aan de
gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam. De belangrijkste strategische afwegingen en de diverse
verwervingen hebben plaatsgevonden voor 2019. Echter, de gebiedsontwikkeling is nog niet geheel
afgerond, dus ik ben als onderzoeker feitelijk betrokken bij de casuistiek. Mede daarom wordt géén oordeel
geveld over of de gebiedsontwikkeling wel/niet geslaagd is. Wel kan er een analyse van deze casus
plaatsvinden over feitelijke stappen die zijn genomen en over hoe deze moeten worden geinterpreteerd in
relatie tot de theorie.

Daarnaast is het van groot belang dat de respondenten zorgvuldig zijn geselecteerd en dat deze in het
bijzonder een breed pallet aan rollen en betrokkenheid vertegenwoordigen verdeeld over de jaren 2007
tot heden. Vanuit het aspect betrouwbaarheid is gekozen voor het stellen van open vragen. Dit vergroot de
kans op genuanceerde antwoorden en daarnaast bieden open vragen de mogelijkheid om kennis vast te
stellen (Baarda et., al 2021). Juist hierdoor is ook gekozen voor een beperkte Delphi component: niet de
onderzoeker, maar een deel van de respondenten spiegelen eerder verzamelde data. In het verlengde
hiervan kan de positie van de onderzoeker ook voordelen opleveren. Veel van het veldwerk in deze single
casestudy kent een fundament dat reeds voor 2019 is ontstaan. Deze participatie-observatie biedt de
onderzoeker veel meer diepgaande kennis van de onderzoeksdata en heeft ertoe geleid dat er middels een
selecte steekproef ofwel purposive sampling zeer relevante personen gesproken zijn en Il) deze personen
scherp zijn geinterviewd, waarbij veel is doorgevraagd. Dit wordt versterkt door mijn eerdere functie bij de
gemeente Amsterdam, waardoor ook hier sprake is van zowel diepgaande kennis over de publieke rol in
gebiedsontwikkeling. Tevens is gebruik gemaakt van mijn netwerk, ten aanzien van experts, welke
betrokken zijn geweest bij de gebiedsontwikkeling Cruquius. Middels figuur 1 wordt de structuur van het
onderzoek weergeven (volgende pagina).
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THEORIE (vormt de basis voor de opzet en de
structuur)

In dit hoofdstuk komt het theoretisch kader aan bod,
middels een literatuuronderzoek. Op basis van
deelvraag 1 zal de meest relevante literatuur worden
belicht (Schrijfgids voor economen, 2014).

—

De hoofdstukken 2 t/m 5 worden opgebouwd uit
de elementen: [)Samenwerking, /|)Regels- en
procedure en /ll)Strategie

PRAKTIJK
In dit hoofdstuk staat de case Cruquius centraal. Door

ANALYSE

Op basis van deelvraag 3 zullen de
uitkomsten van de interviews/dit
onderzoek worden gerelateerd aan het
theoretisch kader en de betekenis van
de uitkomsten worden vertaald naar

aanbevelingen (Schrijfgids voor
economen, 2014).

middel van de deelvraag 2 zal onderzocht worden of
de aanpak behorende bij de case Cruquius wel of niet

geplaatst kan worden binnen de bestaande theorieén,
welke zijn onderzocht in het theoretische kader T
middels deelvraag 1. Deelvraag 2 is gericht op het in

beeld brengen van ervaringen vanuit de praktijk. Dit
wordt inzichtelijk gemaakt middels interviews met
experts, welke betrokken zijn bij deze case. Dit zullen
afgevaardigde zijn van zowel publieke als private
partijen.

Figuurl: Uitwerking TPAstructuur.

1.6 Afbakening en generaliseerbaarheid

Een onderzoek, ontstaan vanuit een persoonlijke en zakelijke verwondering naar een specifieke
gebiedsontwikkeling te Amsterdam, vraagt vanuit academisch perspectief om een verantwoording in
termen van generalisatie van uitkomsten versus vernieuwing van inzichten.

Want hoewel er wellicht onderzoeksmatig sprake is van één relatief kleine case, is er vanuit een holistisch
perspectief (Swanborn, 2010) sprake van een veelvoud aan relevante en unieke uitgangspunten die de
analyse wetenschappelijk relevant genoeg maken om te onderzoeken.

Zo onderscheidt de casus zich door het feit dat er al sinds 2015 sprake is van een continue woningproductie
die aansluit bij de actuele wens tot het sneller bouwen van meer woningen in binnenstedelijke omgevingen.
Dit terwijl er sprake is geweest van een zeer complexe uitgangssituatie: veel eigenaren, een brownfield
startpunt met vervuiling en bestaande- en zittende stakeholders, een economisch tijdgewricht waarbij in
de belangrijkste fase (de opstartfase) sprake was van een grote financiéle crisis en een volledig nieuwe en
unieke aanpak. Methodologisch gezien blijft het echter een single case study. Er is dus géén sprake van
homogene cross casus vergelijkingen of visies vanuit andere juist contrasterende projecten ter nuancering
of relativering. Dit leidt in beginsel tot een relatief beperkte generaliseerbaarheid van dit onderzoek. Een
beperkte relativering kan plaatsvinden door bestaande studies te gebruiken. Daarnaast kan juist een
diepgaande analyse van deze casus in de bredere literatuur later ook dienen als nuancering of
vergelijkingscasuistiek (cf. Yin, 2008).

Daarmee kan de waarde van dit onderzoek ook in een later stadium meer volledig worden benut. Dit zal
ook nader worden toegelicht in de discussieparagraaf. Afsluitend is het nog van belang te constateren dat
gebiedsontwikkelingen altijd specifiek zijn in context: zoals in het tijdsgewricht, de financiéle context en de
soorten partijen en hun cultuur. De uitspraken zijn beperkt tot de Nederlandse context, omdat Cruquius
een binnenstedelijke gebiedsontwikkeling in Nederland betreft. De institutionele kaders zijn dusdanig
krachtig voor gebiedsontwikkelingen in Nederland dat buitenlandse inzichten hierbij van beperktere
relevantie zijn.
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‘

De gebiedsontwikkeling Cruquius is e e n o n e Coufjuiusais immers hett’ eerste gebied wat is
ontwikkeld aan de hand van een spelregelkaart. Juist gezien deze positie wordt een vergelijking met latere
gebiedsontwikkelingen al niet valide beschouwd. Wel wordt vanuit de theorie een algemeen vergelijkend
kader geschetst ter onderbouwing van de positie van Cruquius.

1.7 Leeswijzer

De scriptie is opgebouwd conform de eerder omschreven onderzoeksopzet (zie figuur 1). Hoofdstuk 2
behelst het theoretische kader waar verschillende relevante theoretische vormen van samenwerkingen
voor gebiedsontwikkelingen in Nederland worden belicht. In Hoofdstuk 3 volgt een stuk Praktijk. De casus
Cruquius te Amsterdam staat hier centraal. Het analyse gedeelte start in Hoofdstuk 4. Hier wordt op basis
van de gehouden interviews de balans op gemaakt. Welke generalistische aanbevelingen kunnen worden
herleid uit het empirisch onderzoek? Daarnaast is er in Hoofdstuk 4 ook aandacht voor een
discussiefparagraaf alsook een evaluatie en reflectie. Tot slot volgt in hoofdstuk 5 de beantwoording van
de hoofdvraag alsmede de conclusie van dit deze scriptie.
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Theoretische kader

2.1 Inleiding

De aanpak welke gehanteerd is voor de gebiedsonwikkeling Cruquius lijkt relatief uniek ten opzicht van de
reguliere gebiedsontwikkelingstheorieén. Dit wordt mede bevestigd door het feit dat er verschillende
beelden bestaan over de definiéring van de aanpak in de literatuur. Zo stellen Zonneveld (2015) en
Raatgever (2013) dat de aanpak zou vallen onder de noemer organische ontwikkeling. De gemeente
Amsterdam en het betreffende stadsdeel Amsterdam Qost spreken juist over uitnodigingsplanologie

(Cruquius,deelg e bi ed 2: Toelichting, z(2012)s )p.r e\kaemn ‘otv eKrl o azsetl ef

op basis van ontwikkelrechten en een spelregelkaart’ Daarmee ligt er een belangrijk vertrekpunt voor dit
onderzoek: waar wordt de aanpak van de gebiedsontwikkeling Cruquius door gekenmerkt en hoe is deze
aanpak te plaatsen in de reeds bestaande relevante theorieén rondom de organisatie van
gebiedsontwikkeling?

Dit hoofdstuk geeft inzicht in de keten van waardecreatie en de verschillende samenwerkingsvormen,
middels de beantwoording van deelvraag 1:

Welke relevante theoretische vormen van samenwerken zijn er in Nederland
voor gebiedsontwikkeling?

2.1.1 Gebiedsontwikkeling

Om bovenstaande vraag te kunnen beantwoorden wordt in deze paragraaf aandacht besteed aan het

dui den wvan het begrip ‘gebiedsontwikkeling’. I n
beschreven: * " Bi j gebiedsontwi kkeling wordt een gebied
nieuwe functies voorzien. a@rbij krijgen de verschillende functies, zoals bevem ondergrondse
infrastructuur, wonen, werken, en recreéren een plaats. De verwerving, het boumoonrijp maken van

een gebied en de verkoop van grond worden gevat in de grondexploitatie. De efitwikian het vastgoed,

al dan niet maatschappelijk of door de overheid gefinancierd, wordt gevatdpstiexploitatie’ (Kersten

et al.,, 2019, p.20). Er zijn op hoofdlijnen twee vormen (zie figuur 2) van gebiedsontwikkeling te

onderscheiden, namelijk de “integrale gebieds ont wi- bfktaditioneleg * , ook

d
(0]

gebiedsontwikkeling genoemd e Dezedaststeaampakgkenmerkszichh e g e bi

door een kleinschalige en geleidelijke aanpak waarbij de rol van de gemeente veel meer faciliterend is.

INTEGRALE ORGANISCHE
GEBIEDSONTWIKKELING GEBIEDSONTWIKKELING

in een keer AANPAK geleidelijk
grootschalig SCHAAL VAN ONTWIKKELING kleinschalig
projectmatig WIJZE VAN ORGANISEREN procesmatig
eindbeeld PLAN strategisch
grote professionele partijen TYPE ONTWIKKELAAR kleine ontwikkelaars en

particulieren

actief en risicodragend ROL GEMEENTE faciliterend
volgordelijk ONTWIKKELING & BEHEER door elkaar

Figuur2: Integrale gebiedsontwikkeling vs. Organische gebiedsontwikkeling (bron: PBL)

Dit betreffen op hoofdlijnen twee vormen van gebiedsontwikkeling, echter: * ' Ge b twikkdliagois
maatwerk, daarom is het vinden van de juiste strategie ook maatwerk. Eemplassteategie kan ontstaan,

door deze toe te spitsen op eigen bestuurlijke overwegingen, uitgangsposities, inhoudelijke zwaartepunten,
cultuur etc. Bij gebiedsontwikkeling zijn er vele wegen naar Rdk@sten et al., 2019, p.26). De
ontwikkelstrategie die gekozen wordt, leidt tot een samenwerkingsstrategie die daarop volgt.
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2.2 Samenwerking

2.2.1 Theoretische aspecten van samenwerking in gebiedsontwikkeling: Transacties
Een gebiedsontwikkeling vormt altijd een samenwerking tussen partijen.* ' I n el ke schakel \A¥:

van gebiedsontwi kkeling voegen ,dlthanpdatrstreveneema.be e ‘' aa
overgang van de ene naar de andere schakkeléd st ook een ‘“transactiemoment
marktpartijen is dat tevens een verdienmome(ide Zeeuw, 2019, p.100). Dit verdienmoment wordt in de

traditionele waardeketen gezien op drie momenten: * De essenti e van devodrradi ti
gebiedsontwikkeling is een in de tijd aan elkaar geschakelde keten van drie solitaire businesscases: de
grondexploitatie, de bouwexploitatie en de vastgoedexploitatie. Deze schakels in de vastgoedwaardeketen
volgen op elkaar en starten en eindigentraen transactie. Een transactie wordt hier gedefinieerd als een

zakelijke overeenkomst waarbij geld en goederen of diensten worden uitgewid&eidier Lem & Van der

Post, 2016, p.1). Deze zakelijke overeenkomst betreft in de meeste gevallen een overeenkomst tussen

publieke en private partijen (ook wel: PPS). Gebiedsontwikkelingen worden steeds complexer en vereisen

meer specifieke kennis en expertise (Veldhuizen et al., 2008).

Het overeenkomen van een zakelijke overeenkomst wil niet automatisch zeggen dat er sprake is van een
samenwerking. Hobma (2022) spreekt over een samenwerking indien beide partijen financieel betrokken
zijn. Waarbij in meer- of mindere mate financiéle r i s i c o’ s worden verdBel d t uc
financiéle verbinding tussen twee partijen maakt het relevant om aan te sluiten bij het denkkader van de

economische theorie over transacties. De volgende paragraaf gaat hierop nader in.

Neog Institutionele Economie (NIE)

Transactiekostentheorie Er is (theoretisch gezien) pas sprake van
& -------------- een samenwerking, indien er sprake is
van een financiéle transactie

Theoretisch relevantsamenwerkingsvormen

Figuur3: Weergave verband tussen de NIE, de Transactietheorearantesamenwerkingvormen

2.2.2 Analysekader van Transacties: Neo-institutionele Economie (NIE)
De standaard Neoklassieke Economie analyseert transacties in een geoptimaliseerde werkelijkheid: ”In een

samenleving met een perfect functionerend marktmechanisme, waar sprake is van volledige informatie,
perfecte deelbaarheid van goederen, volledige concurrentie, gedefinieerde eigendomsrechten en
afdwingbare contracten. In een dergelijke situatedén transacties vanuit vraag en aanbod tot het meest
efficiénte en doelmatige resultaat zonder transactiekos{®erksen, 1999, p.289). Vanuit deze assumpties
ontstaat een perfect functionerend marktmechanisme waarin vraag en aanbod aan de hand van het
prijsmechanisme zelfstandig tenderen tot een evenwicht. Bij een hoge vraag leidt de hoge prijs ertoe dat
producenten gaan produceren zodat een nieuw evenwicht ontstaat. Bij overaanbod daalt de prijs en zal er

meer vraag ontstaan. De Neo-Institutionele Economie (NIE) is afwijkend ten opzichte van het neoklassieke
fundament. Dit aangezien er bij de Neo-Institutionele economie uit wordt gegaan van niet rationele actoren

die vanwege informatietekorten wel kosten moeten maken om - zoveel als mogelijk - in de benodigde
informatie te voorzien. Om deze informatie te creéren zijn instituties nodig. Het gaat dan om formele
instituties, waaronder wetten, regels en contracten, en informele instituties zoals normen en waarden van

actoren. Efficiénte instituties dragen dus bij aan de informatievoorziening van transacties waardoor de
onzekerheid verminderd en de transactieprijs afgeprijsd kan worden. Indien er een transactie wordt
aangegaan, dan wordt het afgeprijsde risico onderdeel van de transactie.
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Een ander groot verschil tussen het Neoklassieke Fundament en de Neo-institutionele Economie betreft
dus ook de reikwijdte van de analyse. De Neo-institutionele Economie focust zich niet uitsluitend op
economische actoren, maar ook juist op maatschappelijke, politieke en culturele factoren. Er wordt
bekeken in welke mate deze actoren van invloed zijn op het proces en of deze van invloed zijn op het
behalen van economische efficiéntie. Daarmee kijkt de Neo-Institutionele Economie naar een bredere
context van transacties waarin ook samenwerking in al haar facetten onderwerp van onderzoek is (Van der
Post & Hekkenberg, 2013).

2.2.3 Transactiekostentheorie
De transactietheorie is afkomstig uit de Neo-Institutionele Economie. Voor de neo-institutionele duiding

van het element transactie wordt aangesloten bij de formulering zoals omschreven door van der Post en
Hekkenberg (2013), zijnde het economische begrip voor ‘ruil’: een tweezijdige overdracht van
eigendomsrechten. De transactiekosten zijn de kosten die voortkomen uit de betreffende transactie (Ter
Bogt, 1998). De transactietheorie is een economische organisatietheorie welke zich bezighoudt met de
vraag op welke wijze economische transacties zo optimaal mogelijk georganiseerd kunnen worden en
waarbij transactiekosten dus zo laag mogelijk zijn (Coase, 1937). De transactiekostentheorie stelt dat een
efficiénte transactie gebaseerd is op het principe van zekerheid. In werkelijkheid gaan transacties echter
gepaard met het handelen van actoren binnen een kader van informatietekort en onzekerheid (Coase,
1937). In tegenstelling tot de Neoklassieke leer stelt de Neo-Institutionele Economie dus dat er in iedere
transactie sprake is van informatietekorten. Bij beide betrokken actoren is niet alle kennis en informatie
bekend. Naast informatietekorten zal er sprake zijn van informatie-asymmetrie waarbij een verkoper meer
informatie bezit dan de koper of vice versa. Deze tekorten liggen echter niet alleen in het verleden of het
hier en nu, maar per definitie ook in de toekomst. Niemand weet precies hoe veranderende ontwikkelingen
van invloed zijn op de waarde van de transactie. Wat wel zeker is, is dat er ontwikkelingen zullen spelen die
effect hebben op de transactie.

In de transactiekostentheorie wordt verondersteld dat actoren, afhankelijk van de mate van vertrouwen,
verschillend om zullen gaan met deze onzekerheid. Partijen kunnen bijvoorbeeld vooraf zekerheden
creéren middels instituties zoals contracten. Er ontstaat een vooraf vastgelegde handeling indien een
bepaalde onzekerheid zich voordoet. Denk hierbij bijvoorbeeld aan een putoptie of een ontbindende
voorwaarde, waarbij een onherroepelijke omgevingsvergunning voorwaardelijk is voor het afnemen van de
grond. Daarnaast zijn er ook nog vele garanties die contractueel kunnen worden opgenomen, zoals de
bankgarantie en een huurgarantie. Een garantie wordt door Peek en Gehner omschreven als door de
leverende partij te verstrekken garanties dat de geleverde presentatie aan bepaalde kenmerken voldoet
(G. Peek & Gehner, 2018).

Indien er sprake is van veel vertrouwen kunnen actoren ook kiezen om juist weinig zekerheden vooraf te
creéren. Partijen komen dan in een later stadium, indien een ontwikkeling zich voordoet te bestaan, tot een
gezamenlijke afwikkeling. Deze aanpak is gelieerd aan de optietheorie van Black-Scholes: in een later
stadium is meer informatie bekend waarmee op dat moment meer optimaal kan worden ingespeeld op
desbetreffende ontwikkeling.

Onderstaand wordt aandacht besteed aan de theoretische vormen van samenwerkingen die reeds bekend
zijn, waarmee concreet wordt ingegaan op de organisatie van de transacties van gebiedsontwikkelingen,
die vorm kan worden gegeven middels 1) samenwerking, Il) regels- en procedures en Ill) de gekozen
strategie. Er wordt gestart met het onderdeel I) samenwerking, waarover de Boer het volgende zegt:* * E e n
betere samenwerking en meer vertrouwen tussen gemeenten en ontwikkelaars is cruciaal voor het

ontwikkelingsproces.
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Elkaars belangen kennen en begrijpen en gezamenlijke doelstellingelierpsn nastreven is hiervoor een

voorwaarde (2019, p. 92). Het lijkt een open deur, maar toch blijkt wederzijds vertrouwen tussen publieke
en private partijen in de praktijk niet zo vanzelfsprekend.

2.2.4 De basis van een goede samenwerking: Vertrouwen
Een gebiedsontwikkeling doe je nooit alleen. Of dit nu uitsluitend private en of publieke partijen zijn, staat

hier los van. Je werkt altijd in teamverband aan een langdurige ontwikkeling van een gebied. De neo-
institutionele economie zegt dat vertrouwen tussen actoren zal leiden tot een meer efficiénte
totstandkoming van een transactie tussen partijen. Ook Van Mullem stelt in haar onderzoek dat wederzijds
vertrouwen (versterken van de relatie en het belang hiervan) een van de belangrijkste aanzetten is voor het
vormgeven van een efficiénte samenwerking (Van Mullem, 2021). Mentink onderschrijft dat onderling
vertrouwen essentieel is voor de voortgang binnen een samenwerking (Mentink, 2021). Bakker definieert
in zijn onderzoek kritieke succesfactoren van vertrouwen. Bijzonder blijkt in de conclusie dat het verschil
tussen publieke en private partijen met betrekking tot succesfactoren zeer beperkt is (Bakker, 2020). Valk
omschrijft geen kritieke succesfactoren maar definieert zeven succesfactoren, zijnde: openheid &
vertrouwen, leiderschap, proactieve deelnemers, krachtenveldanalyse, rolvastheid &
samenwerkingsbereidheid, draagvlak en het inzetten van verworvenheden (Valk, 2015). Ook Roelofs, die
zijn onderzoek specifiek heeft gericht op gebiedsontwikkeling aan de hand van een spelregelkaart, stelt:

“In meeste gevallen ontstaat er al bij het opstellam de spelregelkaart een prettige samenwerking en
onderling vertrouwen tussen diverse actoren in de gebiedstransformatie. Vooral een goede relatie met

vastgoedeigenaren, zittende bedrijven, ontwikkelaars en bewoners in het gebied blijkt later faserteran gro

waarde voor goede samenwerking en snelle voort§aRgelofs, 2022). Vertrouwen blijft een abstract
begrip wat lastige te operationaliseren is. De N=1 grondslag van dit onderzoek maakt dat er specifieke
elementen te benoemen zijn die gelieerd kunnen worden aan vertrouwen. Dit kan gedaan worden nadat
de casus Cruquius geanalyseerd is. Eerst zal nader aandacht worden besteed aan het fundament

‘ ’

vertrouwen en een samenwerking middels de

2.2.5 De piramide van Lencioni
Lencioni heeft een piramide opgesteld van vijf lagen die essentieel zijn voor een goede samenwerking. De

bovenste laag kan pas worden bereikt als de lagen eronder goed functioneren. De basis van een goede
samenwerking betreft volgens Lencioni: onderling vertrouwen.

Figuur4: Piramide van Lencio(Bron: Lencioni).
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Vertrouwen is echter een begrip dat lastig te definiéren is en soms ingewikkeld te vertalen is naar tastbare
aspecten. Bakker schijft hierover: "Duidelijkheid over de doelen, ambitiessgelregels, aanwezigheid van

de vereiste competenties en gemeenschappelijk belang. Deze min of meer tastbare aspecten van
vertrouwen, worden gezien als belangrijke factoren voor een succesvolle start van het transformatieproject
(Bakker, 2020, p. 64).

Daarnaast is vertrouwen géén gegeven en dus niet in de basis altijd aanwezig of vanzelfsprekend. Of juist
andersom: er kan wellicht zelfs gesteld worden dat er in de publiek-private relatie in veel gevallen sprake is

van wantrouwen, zo luidt ook de kop in de Cobouw (2000): "Wantrouwen beheerst relatie ontwikkelaar en
overheid. Vertrouwen moet worden opgebouwd. Dit kost vaak tijd. In het onderzoek van Laan en Sijpersma

(2006, p.18) wordt het volgende gesteld: "Naarmate een relatie voortduurt, ontwikkelt hetrtreuwen zich.

In een eerste stadium van een relatie kan vertrouwen geheel ontbreken. Partijen zullen dan proberen om
mogelijk opportunistisch gedrag van de ander te beheersen door controle en monitoring. Als de aanwezige
kennis over de intenties en compaties van de ander toeneemt, wordt het mogelijk om grenzen van
betrouwbaarheid en tolerantiegrenzen van vertrouwen vast te stellen. Deze grenzen worden vervolgens
voortdurend aangepast in het licht van ervaringen en gebeurtenissen die zich in de Ideijcdaimoordoen.
Partijen zullen het gedrag van elkaar proberen te interpreteren en waarderen. Zowel vertrouwen als
wantrouwen werken hierbij veelal zelfversterkend. Een relatie kan in het algemeen dus worden
gekarakteriseerd door veof wantrouwen, tenijl ditzelfde ver of wantrouwen tegelijkertijd voortdurend

aan verandering onderhevig ifLaan en Sijpersma, 2006, p.18).

2.2.6 Van Transactietheorie naar: Theoretische relevante samenwerkingsvormen
De transactiekostentheorie vormt in dit onderzoek daarmee vooral een theoretisch denkkader hoe de

organisatie van transacties vorm kunnen krijgen en worden gestuurd door het omgaan van actoren met
onzekerheden. Daarbij zijn twee feitelijke vormen geduid van volledige vrijheid en vertrouwen en juist het
vooraf vastleggen hoe om te gaan met onzekerheden. De samenwerkingsvorm is vaak een resultante van
de gekozen strategie.

2.2.6.1Samenwerkingsstrategieén
"Gebiedsontwikkeling is uitvoeringsgericht, intedraa bottomup vanuit het gebied. Deze kenmerken

zorgen ervoor dat bij gebiedsontwikkeling altijd heel veel partijen betrokkéri\zijmSchijndel, z.d. p. 309).
Dit maakt dat je moet samenwerken en bij samenwerken hoort een rolverdeling. De rolverdeling is passend
bij de gekozen ontwikkel- en samenwerkingsstrategie. Deze rolverdeling wordt gekenmerkt door de wijze
waarop de risicoverdeling en de financiering meestal in grondexploitatie is geregeld (Kersten et al., 2019).
De samenwerkingsstrategie hangt grotendeels af van het eigendom binnen het gebied, omdat dit bepaalt
wie aan zet is (Kersten et al., 2019).

De Zeeuw specificeert samenwerking in gebiedsontwikkeling tot een aantal hoofdvariabelen: ‘De
samenwerking heeft betrekking op de tagkol, zeggenschapsen risicoverdeling in de opeenvolgende
stadia van de gebiedsontwikkelih(Pe Zeeuw, 2019, p.110). Risicoverdeling is vaak financieel van aard, zo
stelt ook de heer Hobma (2022). Opvallende constatering betreft dat dit niet terug is te zien in de zes
publiek-private samenwerkingsvormen die De Zeeuw aanhaalt in zijn boek (De Zeeuw, 2019). Dit zou ermee

te maken kunnen hebben dat publiek en private partijen vaak niet zonder elkaar kunnen, in ieder geval kan
een private partij niet zonder de publieke partij. Er kan immers niet gebouwd worden zonder een
omgevingsvergunning, om maar iets te noemen. Dit betreft dus géén financiéle risicoverdeling maar een
planologische afhankelijkheid. Anderzijds kan gesteld worden: "De reden van publieke en privaiartijen
om voor PPS Gebiedsontwikkeling te kiezen, is gelegen in de complementaire kennis, ervaring, en
verantwoordelijkheden van overheid en marktpartijévieldhuizen et al., 2008, p. onbekend).
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2.2.6.2Publiek private samenwerkingsvormen
De Zeeuw onderscheidt hiertoe zes publiek-private samenwerkingsvormen. In onderstaande tabel zijn de

samenwerkingsvormen inclusief bijoehorende kenmerken weergegeven.

Gemeentelijke Bouwclaim Joint Venture Joint Venture Concessie Private
exploitatie (super) light exploitatie
gemeente gemeente of gemeente of gemeente of gemeente gemeente of

markt markt markt markt
Grondverwerving gemeente markt verkoopt ieder voor zich ieder voor zich; gemeente markt
aan gemeente inbreng in GEM verkoopt aan
markt
Grondexploitatie gemeente gemeente ieder voor zich gezamenlijk markt markt (met
exploitatie
1)
Planvorming op gemeente gemeente met gezamenlijk gezamenlijk markt (binnen markt en
hoofdlijnen inbreng markt gemeentelijk gemeente
- programma kader)

- dichtheid &
hoogte

- fasering

- openbare ruimte
- participatie

Planuitwerking markt of markt ieder voor zich gezamenlijk markt markt
gemeente

Tabell : Samenwerkingsmodelle(Bron:Friso de Zeeuw, 2019, p.)11

Ook Kersten haalt in de Reiswijzer Gebiedsontwikkeling (2019) zes samenwerkingsmodellen aan. In tabel
2 is een koppeling gelegd tussen de theorie van De Zeeuw en Kersten.

Zes samenwerkingsmodellen, Kersten (2019) Samenwerkingsmodellen, Zeeuw
(2019)

De publieke grondexploitatie: het traditionele model Gemeentelijke exploitatie

De publieke grondexploitatie: het bouwclaimmodel Bouwclaim

De publiek-private grondexploitatie: de joint venture bij overeenkomst Joint Venture (super) light

De publiek-private grondexploitatie: de joint venture bij rechtspersoon Joint Venture

De private grondexploitatie: de integrale ontwikkeling op Concessie

overheidsinitiatief (het concessiemodel)

De private grondexploitatie: zelfrealisatie (het exploitatieplan of de Private exploitatie

anterieure overeenkomst)
Tabel2: Samenvoeging van twee theorieéBron:Kersten, 2019) eB¢on:Zeeuw, 2019)

Beide theorieén onderscheiden zes verschillende samenwerkingsmodellen. Weliswaar is de betiteling niet
één op één gelijk, maar de zes samenwerkingsvormen zijn geladen met gelijke kenmerken, de typologieén
van de samenwerkingsvormen zijn eenduidig. In het vervolg van deze scriptie worden gezien de
gelijkaardige conceptualisering de betitelingen van De Zeeuw (2019) gehanteerd. Onderstaand een korte
uiteenzetting van de zes samenwerkingsmodellen, gebaseerd op de beide theorieén.

Gemeentelijke exploitatie
Ook wel het “kl assieke/traditionel e modedgénaag enoe md

van alle gronden binnen het betreffende plangebied/de gebiedsontwikkeling. De gemeente draagt zorg
voor het bouwrijp maken van de grond. De bouwrijpe kavels worden verkocht aan marktpartijen, vaak
middels een tender conform de aanbestedingsregels waarmee een gemeente te maken heeft. In dit model
draagt de gemeente het ontwikkelrisico. Dit aangezien de gemeente de kosten voor zowel het bouwrijp als
het woonrijp maken van de grond voor haar rekening neemt. Daarnaast is er in deze samenwerkingsvorm
sprake van ruimtelijke kaders die reeds zijn geformuleerd en zijn vastgesteld. De gemeente heeft daarin
vroegtijdig keuzes gemaakt voor marktpartijen.
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Het is onzeker of de gemaakte keuzes ook aansluiten bij de marktvraag. Indien hierin verkeerde keuzes zijn
gemaakt, zal dit resulteren in een afnemende interesse en daarmee tevens een afnemende grondprijs.

Bouwclaim
De gronden binnen het betreffende gebied/de gebiedsontwikkeling zijn in eigendom van private partijen.

De private partijen leveren de gronden aan de publieke partij in ruil voor een bouwclaim, welke vervolgens
het bouw- en woonrijp maken voor haar rekening neemt. De afgedwongen bouwclaim behelst een set van
afspraken over o.a. het programma, de verkaveling, de fasering en uiteraard de grondprijs waartegen de
grond wordt verkocht aan de publieke partij. De opstalontwikkeling wordt opgepakt door de private
partij(en), echter wel in de wetenschap dat ze inspraak hebben gehad in de kaders behorende bij de
uitontwikkeling. In deze samenwerkingsvorm hebben beide partijen invioed op de inhoud.

Joint Venture (super) light
Deze samenwer kingsvdrmhmvwdrodgti ngolApwelt TDARTthh

een publiek-private samenwerking waarbij géén sprake is van een entiteit/een rechtspersoon. Partijen
maken over en weer afspraken, waarbij deze samenwerkingsvorm enerzijds gekenmerkt wordt door de
flexibiliteit maar anderzijds ook gekenmerkt wordt door de daarbij behorende vrijblijvendheid. De
samenwerkingsvorm biedt de mogelijkheid om maatwerk te leveren maar is gebaseerd op wederzijds
vertrouwen. De gebiedsorganisatie en de daarbij behorende taakverdeling wordt gezamenlijk ingericht en
wordt bekostigd door beide partijen.

Joint Venture
Gronden van zowel publieke als private partijen worden samen ondergebracht in een GEM (de

grondexploitatiemaatschappij). Deze GEM is in de meeste gevallen tevens de entiteit/een rechtspersoon,
die in staat is taken uit te voeren in naam van de entiteit. Deze samenwerkingsvorm maakt het mogelijk om
risico’ s, kosten en opbrengsten te del en.

Maar naast deze factoren deel je ook je zeggenschap. De kennis en kunde van zowel de publieke als private
partijen komt hier bij elkaar, waardoor bijvoorbeeld de afstemming tussen bebouwing en openbare ruimte
geborgd is. Binnen de GEM worden vaak lange termijn afspraken gemaakt, continuiteit in partners is
daarom essentieel.

Concessie
In dit model heeft de publieke partij een zeer kleine rol, welke zich beperkt tot het vaststellen van een

aantal publiekrechtelijke randvoorwaarden op hoofdlijnen. Dit is het kader waarbinnen private partijen de
gehele planontwikkeling voor haar rekening kan nemen, wat concreet neer komt op; de grond- en
opstalexploitatie inclusief publieke voorzieningen. In deze samenwerkingsvorm loopt de publieke partij
géén risico en wordt er aanspraak gedaan op de capaciteit, kennis en kunde van private partijen.

Private exploitatie
De gronden binnen het betreffende gebied zijn in eigendom van een of meerdere private partijen. De

private partijen dragen zorg voor de opstalontwikkeling(en), maar maken afspraken met de publieke partij
over de grondexploitatiekosten. Deze afspraken worden beslecht in een exploitatie-overeenkomst of een
anterieure overeenkomst. Beide overeenkomsten bieden de mogelijkheid om afspraken te maken over een
verrekening van kosten behorende bij de grondexploitatiekosten tussen de publieke en private partijen.

2.2.6.3Van 6 naar 4 (theoretische) publiekrivate samenwerkingsvormen
Zoals eerder gesteld is het de vraag of er in alle zes gevallen sprake is van een samenwerking. Of dat er

wellicht verder onderscheid moet worden gemaakt tussen samenwerken en faciliteren.
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Theoretisch benaderd betreft samenwerking een financiéle betrokkenheid vanuit de betrokkenen partijen,
in tegenstelling tot faciliteren, waarbij dit géén vereiste is. In het kader daarvan zou je kunnen stellen dat
uitsluitend de vormen bouwclaim, joint venture (super) light, joint venture en concessie vallen onder een
publiek-private samenwerkingsvorm. Hier zijn beide partijen, dus zowel de publieke als de private partij
financieel betrokken. Dit geldt niet voor de gemeentelijke exploitatie. Hier is duidelijk de publieke partij aan
zet en financieel betrokken.

Bij de private exploitatie is dit precies andersom. Bij een private exploitatie is puur én alleen een private
partij financieel betrokken. De heer Hobma heeft vanuit zijn zijde inderdaad bevestigd dat bovenstaande
de juiste interpretatie is van de modellen van De Zeeuw en Kersten. Uiteraard heeft de publieke partij wel
een rol als het gaat om het creéren van planologische kaders. De heer Hobma stelt dat de private exploitatie
een grondexploitatiemodel betreft. De samenwerking beperkt zich uitsluitend tot het faciliteren, er is géén
sprake van een financiéle betrokkenheid vanuit de publieke partij. Wel is er sprake van een planologisch
kader.

2.2.64 Soft Skills
In de volksmond, is samenwerking echter een veel ruimer begrip. De van Dale geeft de volgende definitie:

‘'’ Samenwerken kan worden gedefinieerd als het gez
Samenwerking vindt plaats tussen minimaal twee pees), dus 0ok in een groep of tussen meerdere

groeperi (Ensie, 2015). Zo ook in de piramide van Lencioni betreft het met name de Soft Skills, als we het

hebben over h et blrehgt kadepdaaftvan & meegoesvaanrordearsohéid te maken tussen

de theoretische definitie van samenwerken en de alledaagse, meer voorkomende, definitie van

samenwerken.

Daarnaast kan ‘“het mogelijk maken’ ook worden beti
Dit is immers noodzakelijk om het gezamenlijke doel te bereiken. In het kader daarvan kunnen ook de
grondexploitatiemodellen worden gezien als een vorm van samenwerken.

2.2.6.5 Grondexploitatie (GREX)
Zoals eerder aangegeven stelt de heer Hobma dat een private exploitatie en grondexploitatiemodel betreft.

Een Grondexploitatie wordt ook wel een GREX genoemd. In het Handboek Projectontwikkeling van G. Peek

en Gehner is de volgende definitie opgenomen: ‘ De grondexploitatie bestaat uit kosten die noodzakelijk

zijn om de grond te verwerven en bowem woonrip te maken. Ook de overige kosten zijn hierin opgenomen,
zoals plankosten, kosten voor de uitvoering en toezicht en rente. Hier staan de opbrengsten van bijvoorbeeld
grondverkoop tegenover, alsmede subsidies en andere inkot{2648, p.323).

2.2.6.6 Grondexploitatiemodellen
In onderzoek van Ee (2014) wordt onderscheid gemaakt in het grondexploitatiemodel behorende bij

traditionele gebiedsontwikkeling, van voor 2008 en organische gebiedsontwikkeling, ontstaan na 2008

(2014). Organische gebiedsontwikkeling (zie ook figuur 2) wordt ook wel in verband gebracht met
Uitnodigingsplanologie. Hierover is in het Handboek Projectontwikkeling het volgende geschreven:

‘" Gemeenten hebben de ontwikkelingsplanologie tijd
en zijn gaarexperimenteren met vormen van uitnodigingsplanologie en het omgevingsplan, als opvolger
van het bestemmingsplan vastgesteld in de Omgevingswet. Tegelijkertijd zijn er ook duidelijke verschillen
tussen gemeenten, waarbij sommige gemeenten nog heel difezijie en zelf de hele ruimtelijke
ontwikkeling van gebieden ter hand namen, grond verwerven en vervolgend via tenders aan marktpartijen
uitgeven. Terwijl andere gemeenten zich meer op samenwerking en gebiedsontwikkeling richten. Weer
andere gemeenten zijjuist terughoudend en facilitair. En sommige gemeenten doen helemaal niets en
wachten af (G. Peek & Gehner, 2018, p.49). Er kan gesteld worden dat er in 2008 in nieuwe vorm van
gebiedsontwikkeling is ontstaan, waarbij nieuwe vormen van planologie horen.
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In onderstaand schema worden deze vormen van planologie weergegeven en de daarbij behorende
stappen in de vertaling van maatschappelijke uitdagingen (G. Peek & Gehner, 2018).

TOELATINGSPLANOLOGIE ONTWIKKELINGSSPLANOLOGIE  UITNODIGINGSPLANOLOGIE

maatschappelijke maatschappelijke maatschappelijke
uitdagingen uitdagingen uitdagingen
T ruimtelijke opgaven T
ontwerp experimenteren
publiek-private samenwerking
randvoorwaarden
ruimtelijke plannen gebiedsontwikkeling gebiedsontwikkeling

A : A

kaders- en randvoorwaarden

toets ¢ flexibiliteit en participatie
l \ 4
projectontwikkeling projectontwikkeling projectontwikkeling

Figuur5: Figuur uit het Handboek Projectontwikkelingtappen in de vertaling van maatschappelijke uitdagingen naar
projectontwikkeling per type ruimtelijke plannif@ron: G. Peek & Gehner, 2018, p.49.

2.2.6.7 Samenwerkingsmodellen op één as
In onderstaand figuur zijn de zes samenwerkingsmodellen op een as gezet, van uiterst publiek tot uiterst

privaat. Dit is gedaan om later een kwadrant te kunnen vormen, waarbij een extra as zal worden
geintroduceerd, zijnde uitermate weinig regels tot uitermate veel regels. Tezamen vormt dit een kwadrant
waarbinnen de gebiedsontwikkeling Cruquius en de daarbij behorende aanpak geplaatst zal worden.

| PUBLIEK PRIVAAT I
I: : : : : 2 |
Gemeentelijke ~ Concessie Joint Venture Joint Venture Bouwclaim Private
exploitatie (super light) exploitatie

Figuur6: Samenwerkingsmodellen op één as

2.3 Regels- en procedures

Gemeenten, Provincién en het Rijk hebben diverse instrumenten om hun visies omtrent
gebiedsontwikkelingen binnen het betreffende gebied vast te leggen. De meest gehanteerde instrumenten
betreffen: de Structuurvisie, Het Bestemmingsplan en de Omgevingsvergunning. Deze documenten geven
allen een visie weer, anderzijds kan dit ook worden omschreven als kaders waarbinnen een
gebiedsontwikkeling en later de ontwikkeling van diverse plots dienen plaats te vinden. Onderwerpen zoals
maatschappelijke voorzieningen, duurzaamheid, groen, natuurinclusiviteit, differentiatie in het
(woon)programma, bedrijvigheid en nog vele andere zaken zijn hierin geborgd. De genoemde instrumenten
en de daarbij behorende richtlijnen zijn dominant en kennen een regisserend karakter zo stelt ook Geurt
van Randeraat (2021, 10 december). De overheid stelt de juridisch-planologische kaders voor
gebiedsontwikkelingen, middels bovengenoemde sturingselementen. In de meeste gevallen is de overheid
aan zet. De genoemde sturingsinstrumenten zijn hiertoe het middel en vormen een kader waarbinnen
marktpartijen en/of initiatiefnemers kunnen werken.
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WEINIG REGELS ./I Private exploitatie

./I Joint Venture (super)
‘/I Joint Venture
‘/I Bouwclaim

| PUBLIEK PRIVAAT |
l !

‘/I Concessie
Gemeentelijke
VEEL REGELS

Figuur7: Kernkwadrant waarin de verschillende samenwerkingsvormen zijn geplaatst.

Platgeslagen kan er bij gebiedsontwikkeling sprake zijn van weinig regels tot veel regels. Er kan in géén
enkel geval géén sprake zijn van géén regels. Zodra we de samenwerkingsvormen plaatsen op in een
kwadrant gevormd door twee assen, enerzijds de as, maximaal publiek tot maximaal privaat en anderzijds
de as, veel regels- tot weinig regels, ontstaat een nieuw inzichtelijk figuur.

2.4 Strategieén

Er zijn theoretisch gezien zes samenwerkingsmodellen gedefinieerd. Echter gezien de complexiteit van
gebiedsontwikkeling is er bijna altijd sprake van maatwerk, aangezien veel afhangt van de lokale
omstandigheden (Veldhuizen et al., 2008). Naast bovengenoemde samenwerkingsmodellen, bestaat er ook
nog een keuzen die gemaakt kan worden t.a.v. strategie. In de Essay van Hobma wordt gesproken over vier
strategieén voor gebiedsontwikkeling, waarbij de nadruk wordt gelegd op versnipperd eigendom (Hobma
et al., z.d.). De strategie wordt door de heer Hobma gelinkt aan de gebiedsontwikkeling Cruquius te
Amsterdam.

Plotontwikkeling Organische Organische (DAT) Developing Samenvoeging van
uitontwikkeling - uitontwikkeling - Apart Together eigendom

minimum maximum
géén; iedere partij beperkt; de

Grondtransacties géén; iedere partij beperkt; de grondtransacties

ontwikkelt op ontwikkelt op gemeente gemeente verwerft vinden plaats totdat al
eigen kavel eigen kavel verwerft, selectief om het vastgoed in het
eventueel met een schuifruimte te plangebied in handen is
private partij, krijgen om van één publieke-
selectief kavels verandering in de private, of publiek-
om schuifruimte openbare ruimte private partij
te verkrijgen mogelijk te maken
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Samenwerking

géén; iedere partij
ontwikkelt op
zichzelf

Onderling géen onderlinge
afhankelijkheid afhankelijkheid;
kavels worden los
van elkaar

herontwikkeld
geleidelijke
ontwikkeling, in
het tempo dat
individuele
eigenaren
geschikt vinden

Tabel 3Vier strategieén versnipperd grondeigend({®non: Hobma et al., z.)d.

Beperkte
samenwerking
voor de
ontwikkeling van
de openbare
ruimte; bij de
ontwikkeling van
een kavel (per
kavel) wordt een
deel van de
nieuwe openbare
ruimte gemaakt

Beperkte
samenwerking
voor de
ontwikkeling van
de openbare
ruimte; de
gemeente neemt
in één keer de
upgrade van de
openbare ruimte
ter hand.

géén onderlinge afhankelijkheid; kavels
worden los van elkaar (her)ontwikkeld

geleidelijke ontwikkeling, in het tempo
dat individuele eigenaren geschikt
vinden

een publiek- private
gebiedsorganisatie
verzorgt kavel
overschrijdende
zaken, zoals een
programma op
hoofdlijnen,
dichtheden,
functiemix en
bouwhoogten,
planning van
gezamenlijke en
maatschappelijke
voorzieningen,
gezamenlijke
promotie en
marketing,
organisatie van
bewoners- en
bedrijfsparticipatie
en
kwaliteitsbewaking
afstemming over de
fasering van de
publieke en private
investeringen en
openbare ruimte
De kavels worden
individueel
ontwikkeld door
nieuwe eigenaren en
zittende partijen,
maar binnen het
raamwerk van
afspraken over
fasering

bij een publiek- private
samenwerking maken
de partijen in het
samenwerkingsverband
vergaande afspraken
over de
planontwikkeling,
waaronder over:
kwaliteit en ambitie
(inclusief
beeldkwaliteitsplan en
instelling
kwaliteitsteam),
fasering en eventueel
tempo, dichtheden,
prijsklassen en
uitgifteprijzen

vergaande afstemming
over de ontwikkeling
van kavels is mogelijk

De kavels worden bij
een publiek- private
samenwerking binnen
het raamwerk van de
afspraken over fasering
ontwikkeld

De strategieén worden onderstaand toegevoegd aan het Kernkwadrant. Hierbij is zichtbaar dat zowel de

strategie Plotontwikkeling, Samenvoeging van eigendom en Organische ontwikkeling publiek door zowel

publieke als private partijen kan worden getrokken (volgende pagina).
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WEINIG REGELS
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Figuur8: Kernkwadrant waarin de verschillende samenwerkingsvoremestrategieéreijn geplaatst.

VEEL REGELS

2.41 Vergelijkend kader
In deze N=1 studie wordt ingezoomd op de casus Cruquius. Om deze specifieke casus te kunnen plaatsen is

gekozen voor een algemeen vergelijkend kader, waarbinnen de casus wordt gepositioneerd. De
spelregelkaart is bij vijff andere gebiedsontwikkelingen toegepast, echter dit betreft uitsluitend

‘ ’

ontwikkelingen die zijn gevolgd op de gebiedsontwikkeling Cruquius.E e n basis vevolgel i j ker

is wetenschappelijk gezien minder relevant. Daarom is er gekozen voor het hanteren van een generalistisch
meetkader voor gebiedsontwikkeling, van Van Schijndel. Dit betreft een overkoepelend meetkader, waarbij
integraliteit centraal staat. Integraliteit is een elementair onderdeel, voor een succesvolle
gebiedsontwikkeling. Integraliteit staat los van de gekozen samenwerkingsvorm en/of strategie. Maar wat
is kenmerkend voor De
opstaloverstijgend, gebiedsgericht en contextgericht (Van der Ven, 2012). Van Schijndel (z.d.) definieert elf

t h e ma temmed leiden tot een succesvolle integrale gebiedsontwikkeling.

een integrale gebiedsontwikkeling? integraliteit wordt geduid als

11 Thema’' s

urgentie van de problemen werkt als aanjager van het
proces. De urgente vraagstukken bepalen mede de
gebiedsafbakening en de betrokken partijen.

Urgentie Belangen
Gebiedsontwikkeling duidt op actief ingrijpen. De | Het is belangrijk om alle belangen van alle

betrokkenen, inclusief belangenorganisaties, helder
op tafel te krijgen. Doorvragen naar motieven en
waarden die erachter de belangen liggen, kan helpen
bij het vertalen van belangen in perspectieven.
Bovendien is het goed onderscheid aan te brengen
tussen sectorale belangen, gebiedsbelangen en
ondernemersbelangen.

Personen en betrokkenheid
Er zijn heel veel organisaties betrokken bij integrale
gebiedsontwikkeling, maar uiteindelijk gaat het om de

Ontwerpen
Het verbeelden van probleemsituaties en mogelijke

oplossingsrichtingen is van enorm groot belang in een
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personen die vanuit die organisatie aan het proces
deelnemen. Deze personen moeten zich betrokken
voelen bij het gebied en de vraagstukken en moeten
vertrouwen hebben in elkaar. Nogal eens laat het
vertrouwen tussen publieke en private partijen te
wensen over, en dan kan een persoonlijke band veel
goed maken. Dit wil tevens zeggen dat er gedurende
het proces actief aan de betrokkenheid en het
vertrouwen gewerkt moet worden.

proces waarin veel verschillende partijen met elkaar
samenwerken. Ontwerpers dienen zich daarbij wel in
dienst van het proces op te stellen. De financiéle
consequenties van geopperde ideeén moeten wel in
zicht blijven.

Volksvertegenwoordigers

Zeker voor de lange termijn is het nodig om zoveel
mogelijk volksvertegenwoordigers op de hoogte te
houden van het proces. Zij hebben samen met de
bestuurders veel zeggenschap over de voortgang.

bestuur komt na de verkiezingen.

Bovendien waarborgt dit de continuiteit voor het geval
het politiek klimaat omslaat en er een heel ander

Procesmanagement

Het proces is heel belangrijk bij integrale
gebiedsontwikkeling. Het traject behelst enerzijds een
creatieve zoektocht naar perspectieven die alle
belangen dienen. Anderzijds dienen diverse wettelijke
procedures bijtijds opgestart en liefst gecombineerd
te worden.

Bewoners

Bewoners moeten zo vroeg mogelijk bij het proces
betrokken worden om hun zegje te kunnen doen. Wel
moet duidelijk zijn dat de bij het proces betrokken
bewoners niet de beslissingen nemen; dat is de taak
van de politiek.

Grond en grondposities
Het verwerven van grond speelt dikwijls een cruciale
rol in het gebiedsontwikkelingsproces.

Marktpartijen
Ook marktpartijen dienen zo vroeg mogelijk bij het

proces betrokken te worden vanwege hun kennis van
de markt. Maar dit is geen wet van Meden en Perzen:
zolang zij geen toegevoegde waarde hebben, kunnen
ze in de coulissen blijven. Omdat publieke en private
partijen fundamenteel verschillen op het gebied van

strikte afspraken gemaakt worden. De verschillende
risico’s van de
worden gebracht, zodat hierover degelijk kan worden
onderhandeld. Zorg voor een heldere rolverdeling:
overheden voor het beschrijven en handhaven van de
kaders; marktpartijen om daarbinnen de uitvoering op
zich te nemen.

openbaarheid en transparantie moeten hierover

projecte

Probleemdefinitie

Integrale gebiedsontwikkeling gaat over het koppelen
van diverse vraagstukken om te komen tot een
oplossingsrichting. De probleemdefinitie  moet
daarom niet te vroeg in het proces helemaal
dichtgetimmerd worden. Partijen die er later bijkomen
moeten ook hun problemen kunnen toevoegen aan het
geheel.

Financiering

Gebiedsontwikkeling vraagt om creativiteit; ook in
financiéle zin. Zo is het een gemiste kans om grond te
verwerven van eigenaars die met de verkoop niet
willen wachten tot de besluitvorming helemaal rond
is. De ervaring leert dat overheden vaak te weinig
financiéle kennis hebben.

Tabeld: (Bron:Van Schijndel, z.d., p. 312, 313 en 314)

2.4.2 Resumé en opmaat naar de praktijk

In Hoofdstuk 2 is aandacht besteed aan theoretische vormen van samenwerken welke reeds bekend zijn

binnen de literatuur. Ook is er middels het schema van Van Schijndel een toetsingskader bepaald om de
integraliteit van een gebiedsontwikkeling meetbaar te maken. Dit biedt de basis om te kunnen bepalen of

de gekozen strategiev o o r de gebi

edsont wi

kkeling Cruqui

us

fenomeen betreft en of deze gebiedsontwikkeling een integrale gebiedsontwikkeling betreft. Echter, om

antwoord te geven op bovenstaande, is een toelichting van de casus Cruquius een vereiste. Dit geeft context

en tevens input voor een grondige analyse.
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Praktijk: Casus Cruquius

3.1 Onderzoeksmethode
Zoals reeds uiteengezet in het inleidende Hoofdstuk 1 is er gekozen voor een single case study waarbij data

wordt verzameld middels literatuuronderzoek en het afnemen van interviews. Er is gekozen voor een
tweetal soorten interviews. De eerste reeks interviews zijn gehouden om de informatie over de casus te
verkrijgen. Deze informatie is gebruikt om Hoofdstuk 3 te kunnen schrijven waarbij de wijze van de
totstandkoming en de historische stappen van de realisatie van de gebiedsontwikkeling centraal staan.
Deze informatie is dus beschrijvend van aard en gaat niet in op de analyse en beoordeling van de
spelregelkaart in relatie tot de resultaten van de gebiedsontwikkeling. De interviews vormen een aanvulling
op de ontbrekende informatie uit de bestaande literatuur. Deze interviews zijn beknopter en vrijer van aard
opgesteld om inzicht te krijgen in het chronologische proces en de strategische afwegingen teneinde een
helder beeld te kunnen presenteren van de context en processtappen die hebben geleid tot de (keuze voor
en afwegingen rondom) de spelregelkaart en de gevolgde strategie van beide partijen. Hiervoor is ook in
sommige gevallen nog een respondent nagebeld ter verduidelijking van bepaalde situaties. Deze interviews
zijn gehouden met de eindverantwoordelijken vanuit zowel private als publieke zijde en aangevuld met
informatie uit de analytische interviews met alle respondenten.

Het tweede type interviews gaat juist in op de analytische beschouwing. Hiervoor zijn alle respondenten
gesproken en wordt beoogd een dekkend beeld te krijgen vanuit zowel de private als publieke kant over de
effecten en resultaten van het instrument spelregelkaart. Deze interviews zijn semigestructureerd
afgenomen. Daarnaast is er gebruik gemaakt van de een beperkte Delphi component. De Delphi-methode
is onderdeel van de onderzoekstechniek, di e
worden geconfronteerd met elkaars kennis en standpunten (Mulder, 2022). Hierbij wordt opgedane kennis
meegenomen naar volgende interviews, waarbij het doel is om de verkregen informatie aan te scherpen.
Niet de onderzoeker maar een deel van de respondenten spiegelen eerder verzamelde data. In ieder nieuw
gesprek is de kennis uit de voorgaande gesprekken meegenomen zodat door respondenten kon worden
gespiegeld. Dit is ten eerste gebeurd om I) inhoudelijk mogelijke verschillende visies te zoeken en aan te
scherpen, alsmede 1) nader te onderzoeken of er sprake is geweest van kritische kanttekeningen en/of
conflicten gezien de eenduidige uitkomst van interviews met zowel publieke als private partijen en om Ill)
de positie van de onderzoeker nog verder te beperken en mogelijke beinvloeding door kennis en
betrokkenheid expliciet te voorkomen. De Delphi-methode stelt dat een zeer belangrijk element een divers,
maar beperkt, panel betreft van experts die vanuit hun ervaring kennis van het onderwerp hebben (Mulder,
2022). Er is gekozen voor semigestructureerde interviews, juist gezien de Delphi-component. Het thema is
van tevoren gecommuniceerd en er zijn ook enkele vragen vooraf gedeeld.

Echter is de mogelijkheid om af te wijken van de vragenlijst wel een essentieel onderdeel geweest van het
doorvragen/verifiéren van eerder verkregen informatie. Tevens gaf dit de mogelijkheid om nader te
onderzoeken of het eenduidige beeld dat ontstond ook daadwerkelijk wel zo eenduidig was/is. Deze analyse
interviews zijn gestructureerd vanuit de elementen die zijn voortgekomen uit het theoretisch kader: te
weten samenwerking, regels- en procedures en strategie. Daarmee vormt het theoretisch kader uit
hoofdstuk 2 de leidraad van de vragenlijst.

3.2 Selectie respondenten interviews

De selectie van respondenten heeft plaats gevonden via een selecte steekproef ofwel purposive sampling
Er is expliciet gefocust op eindverantwoordelijken aan zowel publieke als private zijde om inzicht te krijgen
in de belangrijkste besluitvormingsmomenten, -afwegingen en doelstellingen van gemaakte keuzes.
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De beslissers zijn aangevuld met een aantal belangrijke betrokkenen op uitvoeringsniveau ook weer vanuit
zowel publieke als private partijen. Deze verdiepende interviews kunnen ook eventuele contradicties
inzichtelijk maken, gezien het feit dat de processen al langere tijd geleden hebben plaats gevonden is een
extra controle van uitspraken waardevol. Daarnaast vormen deze interviews een aanvulling vanuit het

praktische o per ati onel e per s p &rcdstvangtfbeidé actarenudoot allehbenéderde e |

respondenten medewerking verleend waarmee voldoende aannemelijk gemaakt kan worden dat een
dekkend beeld kan worden gerealiseerd.

Publiek Privaat

Jacob Buitenkant Bart van Kas

Senior projectmanager gebiedsontwikkeling Cruquius Vastgoedontwikkelaar AM
(juni 2020 tot oktober 2022) (2016 tot heden)

Domien Kamsma Pieter-Jan Kuijs
Stedenbouwkundige stadsdeel Oost Ontwikkelingsmanager Amvest
(2010 tot heden) (2012 tot heden)

Dries Drogendijk Bas van de Ven

Manager gebiedsonwikkeling Oost, Grond en Ontwikkeling, CDO Amvest

ambtelijk opdrachtgever (2016 - heden) (2012 tot heden)

Thijs Reuten Heleen Aarts
Stadsdeelwethouder Wonen en Bouwen, gemeente Amsterdam CEO Amvest

(november 2010 tot mei 2018) (2007 tot heden)

Carolien Gehrels Wienke Bodewes

Wethouder Kunst & Cultuur, Economische Zaken, Waterbeheer, Voormalig CEO Amvest
Monumenten, Lokale Media, Bedrijven, Deelnemingen, (maart 2007 tot oktober 2018)
Bedrijfsvoering en Inkoop (mei 2006 tot mei 2014)

Tabel5: Overzicht geinterviewden.

3.3 Casestudie
Dit onderzoek betreft een Casestudie naar het gebied Cruquius te Amsterdam. Cruquius is een schiereiland

binnen de ring van Amsterdam, gelegen in stadsdeel Oost en onderdeel van het Oostelijk Havengebied. De
omvang van het schiereiland is circa 10 hectare en het grenst aan het Amsterdam-Rijnkanaal en de
Entrepothaven. De transformatie van dit voormalige industriegebied tot een woon- en werkgebied is in
volle gang en inmiddels zelfs bijna op haar einde. Een traject met een doorlooptijd van (naar verwachting)
20 jaar, welke is gestart in 2007 met de eerste verwerving.

Afbeeldingl: Ligging Cruquius
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De aanpak van deze gebiedsontwikkeling, die gekenmerkt wordt door het sturingsinstrument: de
spelregelkaart blijkt vanuit theoretisch perspectief relatief uniek. Dit hoofdstuk geeft inzicht in de
praktische aanpak, de gevolgde strategie en de positie van de verschillende betrokken partijen.

Wat zijn kenmerkende factoren voor de aanpak van de binnenstedelijke
gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam?

3.3.1 Onderzoeksmethode
Cruquius is het eerste gebied dat is getransformeerd aan de hand van een spelregelkaart (Roelofs, 2022).

Over het sturingsinstrument is reeds een onderzoek uitgevoerd. Dit betrof géén N=1 onderzoek. Dat is
verklaarbaar omdat er weinig geschreven literatuur is over de gehanteerde strategie openbaar is. Gezien
de persoonlijke betrokkenheid van de onderzoeker is er sprake van een uniek uitgangspunt en toegang tot
meer informatie dan externe onderzoekers. Daarnaast is veel van de informatie verkregen middels
interviews. Het pallet van geinterviewden is zeer divers, waarbij mensen zijn geinterviewd die aan de
fundamenten hebben gestaan van het ontstaan van de strategie/aanpak tot mensen die momenteel nog
steeds betrokken zijn in uitwerking. De output van deze interviews betreft hoofdzakelijk de onderlegger
van dit onderzoek.

3.3.2 Het gebied

De geschiedenis van dit eiland gaat terug tot ver voor de 17e eeuw. De eerste vermeldingen duiden een
moerassig veld onder de naam ‘de Stadsrietlanden’
veranderde haar functie door de aanleg van de Nieuwe vaart in 1651. Gezien de gunstige ligging ten

opzichte van de Grachtengordel werd Cruquius het voorland van Amsterdam, een aantrekkelijke locatie

voor activiteiten met betrekking tot de scheepvaart. Na functie te hebben gehad als rangeerterrein, kreeg

het eiland een tweede functie, namelijk de functie van exercitieterrein (1800-1880). Later werd de plek

door het gemeentebestuur aangewezen als locatie voor de aanleg van een veemarkt met abattoir. Echter,

werd de veemarkt in 1984 gesloten en werd de locatie een industrieterrein.

Vanaf de jaren 70 raakte het gebied in verval en ontstonden er ideeén om Cruquius te gaan herontwikkelen.
Gezien de voormalige functie als industrieterrein was er echter sprake van zwaar vervuilde grond en vele
zware mileucategorieén, milieucontouren en hindercirkels. Daarmee brak een lange periode aan waarbij
de uitdagingen om dit gebied een meer stedelijke woonfunctie te geven te groot en complex bleken voor
zowel publieke als private partijen. Naast vervuiling kende het industriegebied een hoge mate van
versnipperd eigendom, verdeeld over verschillende veelal particuliere grond- en vastgoedeigenaren.
Daarnaast was een klein deel van het schiereiland in eigendom van de gemeente Amsterdam. Het type
vastgoed betrof hoofdzakelijk bedrijfsvastgoed, al dan niet nog operationeel. Hoewel er sprake was van
verval door de jaren heen, is er altijd sprake geweest van economische activiteiten in het gebied (Home —
Cruquius 2023).

29



Afbeelding2: Historische foto CruquiyBron: Gemeentearchief)

3.3.3 Kansen: verwerving door Amvest
Het uitgangspunt van versnipperd eigendom maakte het voor private partijen noodzakelijk om kavel voor

kavel aan te kopen. Amvest, een Nederlandse ontwikkelende belegger kocht in 2007 haar eerste locatie op

Cruquius - de oude wijnterminal Roders - waarop zes jaar later de betoncentrale Albeton volgde. Beide

locaties zijn gelegen aan de Entrepothaven. Voormalig CEO van Amvest, Wienke Bodewes zei daarover het
volgende:* " I'n mi jn begintijd bij Amvest bestondu al de
lenen voor hoogwaardige herontwikkeling.

De aankoop van het tweede terrein bracht het proces in een stroomvershéhistg, 2021). Dit kwam

mede door de aankoop van relatief grote kheeftel s, zo
al in vroeg stadium positief gereageerd op verkoop, indien er een nieuwe locatie gevonden zou worden ter

verplaatsing van haar activiteiten.

Er was al een vastgoedpartij in het gebied aanwezig, PFC-kwadraat. De partij had beperkt bezit op Cruquius,
maar stond open voor een samenwerking. Geleidelijk verworf Amvest, soms in combinatie met PFC-
kwadraat, het merendeel van het gebied. Dit werd onder de radar gedaan, op naam van de
ontwikkelcombinatie OCN/Nivrei. Uiteindelijk heeft Amvest ongeveer driekwart van het gebied in handen
gekregen. Een klein deel van het schiereiland is in eigendom gebleven van de gemeente Amsterdam.

Daarnaast zijn een aantal particuliere vastgoedeigenaren blijven zitten. Uiteindelijk hebben ook Vorm en
AM een tweetal kavels gekocht in respectievelijk 2015 en 2016. Onderstaand een chronologische weergave
van de aankopen gedaan door Amvest op Cruquius.
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2007 2008 2013 2014 2016 2020 |
!

Rederij Roders Albeton (Kavel 1.1,1.2,1,3 en kantoor) Steenkist
(Kavel 1.4) Houtsma Sigma
Vondel (Kavel 1.5 en 1.6) Metaalpark
WIOD, Afezo en Kersten (De Binnenbocht)
Candido
Berkhout

Figuur9: Tijdlijn aankopen door Amvest

Afbeelding3 : Eigendomsverdeling (de geduide percelen zijn in eigendom van Amvest)

3.4 Samenwerking
De verwervingen door Amvest waren op eigen initiatief, zo vertelt voormalig CEO Wienke Bodewes: “ D e

gemeente had géén grote belangstelling voor Cruquius; transfoenradiar wonen zat niet in de
voornemens. Dat creéerde voor ons de ruimte om met het stadsdeel in gesprek te gaan over onze ambities:
de realisatie van een kwalitatief hoogwaardige, gemengde wijk. Met name toenmalig bestuurder Thijs
Reuten (PvdA) heeft ona@m gesteund om de deelraad achter onze plannen te kiij(Rats, 2021).

Hoewel de gemeente na verloop van tijd bereidwillig was mee te werken aan de transformatie van Cruquius
naar een woon- en werkgebied, had zij destijds simpelweg géén tijd en capaciteit om de regie te nemen. Er
was géén rekening gehouden met een transformatie. Cruquius was slechts in de Structuurvisie geduid als
een onderzoekslocatie. Amvest heeft de transformatie versneld omstreeks 2010/2011 het gesprek te
starten met stadsdeel Oost. De opgedane ervaringen, van een mislukt stedenbouwkundig plan bij de Th. K.
van Lohuizenlaan, in combinatie met het gesprek aan capaciteit maakte dat de gemeente Amsterdam
faciliterend zou gaan optreden.
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Uitgangspunt voor de gemeente was dat de reeds bestaande bedrijven zouden moeten kunnen blijven. In

een interview met voormalig Stadsdeelwethouder Wonen en Bouwen (Thijs Reuten) van de gemeente
Amsterdam in stadsdeel Oost, zei hij daarover het volgende:* * We zei den di t edrijsenni et
uit het gebied te drukken. Dit is een manier om die merieral willende kans te geven om te ontwikkelen
binnen een soort kader. Maar als jij nog vijftien jaar wil blijven als bedrijf kan da&hoakkomen gelukkig

ook weer bedrijven terugmdat we gezegd hebben er moet ook zoveel procent bedrijvigheid in de plinten
zitten. Maar ja, we kunnen natuurlijk nu achteraf makkelijk constateren dat de ontwikkeling veel sneller is
gegaan dan we dan we ooit gedacht hadden, omdat die markt zo snelaaatok. Maar goed, het idee
erachter was natuurlijk meer, je hebt hier eigenlijk een groot stuk gebied waar nog geen mensen wonen en
waar je dus met zo'n aanpak misschien een kader kan bieden om mensen die wél willen ontwikkelen die
kans ook te geven, naa tegelijkertijd bedrijven die nog prima functioneren en prima zitten toch te laten
zitten. Dat is natuurlijk anders uitgepakt, simpelweg omdat de markt aantrok en er dus ook voor die
bedrijven denk ik aantrekkelijk was om uiteindelijk hun positie opeteery en ergens anders te gaan
vestigen (zie Bijlage 2).

Vandaar dat ook de $zie bndehstaandndg to€licGting) was betrakken 2ip de 5 ’
samenwerking. Dit waren immers de bedrijven, welke nog niet gekocht waren door Amvest. Hierin zaten
circa 13 eigenaren- en gebruikers. Hiermee ontstond een overlegstructuur tussen 3 partijen.

Ontwikkelcombinatie OCN/Nivrei
Een ontwikkelcombinatie bestaande uit PFC-kwadraat en de ontwikkelende belegger Amvest, welke
vroegtijdig een groot deel van het Cruquiuseiland in eigendom hadden. PFC-kwadraat is relatief snel
door Amvest uitgekocht, waardoor Amvest circa driekwart van het eiland in haar eigendom had.
Amvest is een ontwikkelende belegger en heeft als doel bij elke (gebieds-)ontwikkeling, om een deel
van de woningen (circa 50%) langjarig in eigendom te houden en committeert zich dus ook langjarig
aan dit gebied en/of deze ontwikkeling. Amvest is ontstaan uit een joint venture van Aegon en het
Pensioenfonds Zorg en Welzijn (PfZW). Daarmee heeft Amvest ook een maatschappelijk profiel. In
2005 is Amvest gestart met haar eerste gebiedsontwikkeling(en).

Stadsdeel Oost, gemeente Amsterdam Stichting Cruquius 2015
Destijds was er nog sprake van 14 Een stichting opgericht door verschillende
stadsdelen, waar het nu 7 stadsdelen betreft. veelal particuliere grond/vastgoedeigenaren
Het waren destijds ook gekozen bestuurders, op Cruquius, welke zich verenigd hebben in
eigenstandig met veel bevoegdheden. De de stichting.‘Cru
centrale stad stond destijds meer op afstand. l

Figuur 10 Samenwerkingspartners

3.4.1 Faciliterend, niet financieel betrokken

Wat centraal stond bij de aanpak, betrof dat de gemeente Amsterdam uitsluitend faciliterend zou optreden.
Gezien de beperkte capaciteit, maar ook gezien de complexe uitdagingen en bijkome nde r i si co’ s
bij een voormalig industrieterrein, zoals zwaar verontreinigende grond, de milieucontouren en de
hindercirkels, binnen een nog steeds deels versnipperd eigendom. Daarnaast kwam de samenwerking tot

stand gedurende een serieuze vastgoedocrisis die ook voor de gemeente Amsterdam financiéle gevolgen

had. Zo daalden de woningprijzen, waardoor ook de inkomsten van het erfpachtstelsel daalden (Buijs, 2021)

en er was sprake van grote algemene financiéle onzekerheid in de hele economie en dus ook voor de

gemeente.

Toch was er zowel vanuit de gemeente als Amvest nadrukkelijk bereidheid om wel stappen te zetten,
richting ontwikkeling. Zo werden de eerste gesprekken tussen de gemeente Amsterdam en Amvest gevoerd
in 2010/2011, waarna in 2012 de spelregelkaart werd vastgesteld en startte Amvest al in 2015 met de bouw
van de eerste woongebouwen, bedrijvigheid en haar eigen kantoor.
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Het besluit tot start bouw werd dus al veel eerder genomen. Best bijzonder in een tijd waarin de gehele
bouwsector stillag stelt Wethouder Maarten van Poelgeest: * ' He't Zijn moeilijke
vastgoedsector. Tegelijkertijd biedt de stad veel moois voor mensen die iets willen. Ik hoop dat ook andere
ontwikkelaars de handschoen oppakken. We kunnen die woningenggediken (amvest-bouwt-390-
woningen-in-stadsdeel-oost, 2013, p.1).

De gemeente Amsterdam vond het belangrijk dat de woningbouwproductie weer op gang kwam en was

bereid om dit maximaal te faciliteren door het op- en vaststellen van de spelregelkaart, waardoor er een

kader ontstond waarbinnen marktpartijen initiatieven konden aandragen. | n het bel eidsstuk
Cruquiwus’ van de gemeente Amster dd ndewovred tn iheiuewi onvge rv
Cruquiusgebied verloopt anders dan in ardgebieden in Amsterdam. De gemeente maakt voor dit gebied

geen stedenbouwkundig plan. In plaats daarvan geeft ze initiatiefnemers de gelegenheid om hun eigen
kennis, kunde en creativiteit te gebruiken om projecten uit te voeren die passen bij de genanibsieeling

van dit gebied. Dit betekent dat initiatiefnemers de ruimte krijgen, maar dat betekent tegelijkertijd ook deze

een grotere verantwoordelijkheid dan gewoonlijk hebben ten opzichte van de buurt. In de nieuwe aanpak is

veel mogelijk, maar nietk@ls (Gemeente Amsterdam 2016). Hiermee werd ook duidelijk dat de gemeente

Amsterdam geen enkel risico wilde nemen en in het kader daarvan marktpartijen volledig verantwoordelijk

maakten voor de sanering en het bouw- en woonrijp maken van de aangekochte locaties.

3.4.2 Samenwerkingsovereenkomst(en)
De afspraken, welke zijn afgeleid van de spelregelkaart, zijn per Fase vastgelegd in een

samenwerkingsovereenkomst (SOK). Dit behelsde afspraken over het bouwprogramma, de
erfpachtafdracht, planningsafspraken, afspreken over de inrichting openbare ruimte en opschortende
voorwaarden.

Gezien de lange doorlooptijd van de gebiedsontwikkeling en de daarbij behorende gefaseerde verwerving
is een organische fasering ontstaan. Deze kennen allen een eigen SOK. De andere actieve ontwikkelaars op
Cruquius, zoals VORM en AM, hebben niet deelgenomen aan de gesprekken voorafgaand aan het
vaststellen en introduceren van de spelregelkaart. De partijen hebben de locaties ook relatief laat
verworven, t oen de bekendwatemveogde transformatie van Cruquiuseiland.

3.4.2.1 De 3 Fases van Cruquius
Cruquius betreft een gebied van circa 10 hectare en is gefaseerd getransformeerd. In het kader daarvan is

besloten om het eiland op te knippen in verschillende fases en de daarbij behorende
projecten/deelgebieden. Deze fases zijn uiteindelijk ook leidend geweest in het opstellen van planologische
kaders en de daarbij behoren (politieke) besluitvorming.

De gefaseerde transformatie had te maken met aan aantal zaken. Enerzijds, de verwerving van de
verschillende gronden die gefaseerd verworven zijn door de verschillende marktpartijen. Anderzijds, was
er op het eiland sprake van operationele bedrijven met belemmeringen die niet allen gelijktijdig hun
bedrijfsvoering elders hebben voortgezet of hun bedrijfsvoering zijn gestopt. Ook de gemeente Amsterdam
vond het erg belangrijk dat deze bedrijven niet wegbestemd werden.

Declgebied?

Deelgebieden Deelgebieden Deelgebied Voormalig Steenkist
11/12/13 /1.4 /15& 1.6 31/3.2&5 7
Tabel6: Fasering
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Afbeeldingd: Deelgebieden Cruquius

3422wA aAx02Qa Sy RSLINBOALFGASTI OG2NJI

Amvest heeft driekwart van de gronden gekocht. Echter zijn deze gronden aangekocht met de bestemming
industrie. Het transformeren van de bestemming, van industrie naar wonen, brengt een
erfpachtverrekening met zich mee. Amvest betaald per m? een bedrag om de juiste bestemming op de
grond te verkrijgen. In die zin kan Amvest ook niet spreken van een 100% private grondexploitatie, gezien
de verrekening die per fase is vastgesteld. Om Amvest te compenseren in de saneringskosten en het feit
dat Amvest de maaiveldinrichting voor haar rekening nam, zijn met de gemeente Amsterdam afspraken

gemaakt omtrent een depreciatiefactor.* * De depr e c i anaar defneate waann beperkersde h i |
voorwaarden in de erfpachtovereenkomst zijn opgenomen en naar de mate waarin dat consequenties heeft
gelet op de aard van de onroerende zaak. Gedurende de gehele looptijd is de depreciatie’ c(RiSgant

2019, p.6). Gezien de zware vervuiling op Cruquius, is er een afspraak voor een depreciatiefactor van 25%,
als tegemoetkoming voor de sloop- en bouw- en woonrijp maken.

3.5 Regels- en procedures

*’Sturing geven aan gebiedsontwi kkeling

gebiedsontwikkeling - complex, multifunctioneel, lange doorlooptijd,
uiteenlopende belangen, grillig verloop - rechtvaardigt deze kwalificatie
(De Zeeuw, 2019, p.50).""’

Gemeenten, provincién en het Rijk hebben diverse instrumenten om hun visies omtrent
gebiedsontwikkelingen binnen het betreffende gebied vast te leggen. De meest gehanteerde instrumenten
betreffen: de structuurvisie, het bestemmingsplan en de omgevingsvergunning. Dit zijn allen juridisch-
planologisch bindende documenten, welke vaak worden aangevuld door bijvoorbeeld een nota van
uitgangspunten, een programmering, een welstandsnota, een woonvisie, duurzaamheidsbeleid, een Nota
Parkeernormen Auto en ga zo nog maar even door.

Deze documenten geven allen een visie weer, anderzijds kan dit ook worden omschreven als kaders
waarbinnen een gebiedsontwikkeling en later de ontwikkeling van diverse plots dienen plaats te vinden. In
de paragraaf wordt inzicht gegeven in de diverse instrumenten die van toepassing waren op de
gebiedsontwikkeling Cruquius.

3.5.1 Structuurvisie 2040
Voor het gebied Cruquius was en is nog steeds de Structuurvisie Amsterdam 2040 van toepassing, welke

door de gemeenteraad Amsterdam is vastgesteld op 17 februari 2011. De Structuurvisie was dus al van

kracht toen op 19 januari 2012 de spelregelkaart werd vastgesteld. * * De structuur vi

meegekregen: Economisch Sterk en Duurzaam. Dit is ook het motto van het document.
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Het verbeteren van de welvaaen het welzijn van de mensen in Amsterdam én wat de ruimtelijke
ontwikkeling van de stad hieraan kan bijdragen, ddarover gaat deze structuuf@sieeente Amsterdam,
2011, p. 7). In dit document presenteert de gemeente Amsterdam haar visie, de manier waarop de stad

haar ambitie mogelijk wil gaan maken en welke instrumentarium hiervoor benodigd zijn.

Cruquius wordt in de structuurvisie genoemd onder bedrijventerrein binnen de Ring A10, waarover wordt

gezegd:” van de vol gende be Ring Alovkamtransformatie tot werkoondebied e n  d e
onderzocht en eventueel uitgevoerd worddGemeente Amsterdam, 2011, p. 105). Daarnaast wordt de
transformatiemogelijkheid door de gemeente Amsterdam gezien als een combinatie van Cruquius en het

Zeeburgerpad, waarbij samenhang wordt gezocht. Ook wordt gesteld dat het accent woningbouwproductie

k an pl aatsvinden n a 2020. I n de paragraaf “Strat e/
spelregelkaart inclusief de daarbij behorende spelregels. In deze paragraaf zal uitsluitend worden

weergegeven waar de spelregelkaart is te plaatsen binnen de structuur van besluitvorming.

Structuurvisie 2040 Wel een planologische status

|

De spelregelkaart

{

Het Initiatiefdocument ==3» Het Bestemmingsplan ===» Omgevingsvergunning

Géén formele planologische status

Figuurll: Structuur besluitvorming

3.5.2 De spelregelkaart
‘" De spelregels en een spelregel kaart maken dui de

initiatieven. Hierin zijn de belangrijkste ruimtelijke uitgangspunten en ambities die de gemeente heeft voor
de ontwikkeling van het Cruquiusgebied tot een aantrekkelijk werk woongebied opgenomén’
(Gemeente Amsterdam, 2012, p.1). De verdere toelichting zal volgen in de paragraaf strategieén. Als je de
spelregelkaart probeert te plaatsen in de omschreven theorie uit Hoofdstuk 2 dan kan gesteld worden dat

de spelregelkaart géén planologische status heeft, maar kan worden gedefinieerd als een formele institutie

waarbij sprake is van veel vrijheid.

3.5.3 Het initiatiefdocument
Zoals eerder gesteld had de spelregelkaart géén formele planologische status, maar betrof dit de

belangrijkste kaders oftewel een instrumentarium om nieuwe ontwikkelingen, bouwaanvragen en
initiatieven te toetsen. Tussen de gemeente Amsterdam en de betrokken marktpartijen is destijds
afgestemd dat elk initiatief middels een Initatiefdocument werd voorgelegd aan de gemeente
Amsterdam. De gemeente toetst het Initatiefdocument uitsluitend aan de spelregelkaart.

Na overeenstemming wordt dit initiatiefdocument ook openbaar gepresenteerd aan de buurt en andere
geinteresseerden. Het overeengekomen initiatiefdocument betreft de basis voor het uitwerken van het
Bestemmingsplan en daaropvolgend het indienen van de omgevingsvergunning.

3.5.4 Het bestemmingsplan
Het bestemmingsplan betreft een gemeentelijk instrument en is tevens juridisch bindend voor zowel

publieke als private partijen. Voor de transformatie zijn door Amvest bestemmingsplannen geschreven per
fase. Onderdeel van deze fases betreft de verschillende projecten. Voor de realisatie van verschillende
projecten of deelgebieden is uiteraard een omgevingsvergunning benodigd.
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Het bestemmingsplan is door de marktpartien en de betreffende adviseurs opgesteld. Ook het
bestemmingsplan wordt getoetst aan de spelregelkaart.

3.5.5 Omgevingsvergunning
Een omgevingsvergunning is de officiéle (noodzakelijke) toestemming van een overheidsorganisatie zoals

een college van B&W van een gemeente om bepaalde activiteiten te verrichten (Algemeen, z.d.). Uiteraard
zijn de bouwplannen op Cruquius omgevingsvergunningsplichtig. De omgevingsvergunning wordt getoetst
aan het bestemmingsplan. Aan het bestemmingsplan ligt het initiatiefdocument ten grondslag, wat weer is
getoetst aan de spelregelkaart.

3.5.6 Welstandvrij
Normaliter is de Welstand een vereiste voordat een omgevingsvergunning wordt verstrekt. De commissie

wordt door de gemeente aangesteld welke adviseert aan het college van burgemeester en wethouders, om
te beoordelen of gebouwen passen binnen de gebouwde omgeving. Onderdeel van de beoordeling betreft
o0.a. het kleur- en materialengebruik. Cruquius is welstandsvrij. Dit is door stadsdeel Oost van de gemeente
Amsterdam geinitieerd. Het stadsdeel was destijds van mening dat de spelregelkaart voldoende kader
betrof voor een kwalitatief hoogwaardige bebouwde omgeving.

3.6 Strategie

Eerder zijn de strategieén van Hobma et al (2019) aan bod gekomen. Volgens deze essay betreft Cruquius
een voorbeeld van de strategie ‘Samenvoeging van eigendom’. De definitie van ‘Samenvoeging van

eigendom’ wordt door Hobma et al. als volgt omschreven:* " Bi j samenvoeging van

ei

alle grond en gebouwen in de handen te krijgen van één partij. De grondverwerving is dan niet selectief,

maar integraal. Alle gronden worden doagrépartij of een samenwerkingsverband van (publieke en/of

private) partijen verworven. Deze strategie is sterk kapitaalintengiédbma et al, 2019, p. 17). In het
Cruquiusgebied is Amvest overwegend eigenaar (voor driekwart) van de grondposities. Dit betreft echter
niet 100%. Er zijn delen van Cruquius in eigendom van de gemeente Amsterdam en daarnaast hebben ook
de ontwikkelaars Vorm en AM een klein deel verworven. In tegensteling tot hetgeen omschreven door
Hobma, heeft elke grondeigenaar op Cruquius haar eigen grondexploitatie.

Het genoemde voordeel van deze strategie omschrijft Hobma, als het over perceelsgrenzen heen kunnen
ontwerpen:* ' Dit is de enige strategie die een ni

de samenvoeging van eiggom maakt het mogelijk om nieuwe kavel te creéren die passen bij de

stedenbouwkundige opzet van de transformafidobma et al, 2019, p. 18). De gemeente Amsterdam heeft
dit destijds ook ingezien en heeft in het kader daarvan een nieuw sturingsinstrumentarium geintroduceerd.
Het ontstaan van de spelregelkaart omschrijft stedenbouwkundige Domien Kamsma als volgt:

" Mi sschi en we ljksthhetistedenbduwkuriigelpamvgor de Th.
K. van Lohuizenlaan, dat was compleet mislukt. Daar was heel veel geld en
tijd in gestoken.

En toen kwamen de ontwikkelaars en die zeiden; we kunnen hier eigenlijk
helemaal niks mee. En toen dachten we; dit willen we niet nog een keer. We
gaan een spelregelkaart maken, wat een heel flexibel product is en waar we

in plaats van een soort van dictaat aan de ontwikkelaars, willen we samen
met de ontwikkelaars tot een product komen. Dat is dus eigenlijk de filosofie

van de spelregelkaart. Het idee is dat dat veel meer flexibiliteit oplevert, dat je
ook in de tijd flexibeler bent en dat je dingen minder vastlegt en je trekt ook

meer creativiteit ui t de markt.

Domien Kamsma (stedenbouwkundige, stadsdeel Oost)
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De gemeente heeft het initiatief bij de marktpartijen gelegd. Je zou kunnen spreken over
uitnodigingsplanologie, wat volgens het artikel van Baardwijk beschouwd kan worden als een vorm van
organische gebiedsontwikkeling. Hij schrijft daarover het volgende: * ' nddigingsplanologisch beleid is het
gemeentelijk beleid dat uitnodiging of stimulans tot (organische) ontwikkeling inhoudt. Dat kan via een
structuurvisie of een andere ruimtelijke visie voor een deelgebied van de gemeente of een programma. Aan
de hand varzulk beleid kunnen initiatiefnemers en gemeente met elkaar tot overeenstemming komen,
waarna het bijbehorende planologische besluit worden genomi@aardwijk, 2015, p. 241). Zoals
omschreven de paragraaf Regels- en procedures, was er voor het gebied Cruquius ook sprake van
gemeentelijk beleid, zijnde de Structuurvisie 2040. Cruquius was daarin weliswaar nog niet meer dan een
onderzoekslocatie.

3.6.1 De spelregelkaart
In het onderzoek van Roelofs (2022) wordt gesteld dat De spelregelkaart van Cruquius het eerste

sturingsinstrument betreft wat is vastgesteld in 2012 door de gemeenteraad van Amsterdam. Later is dit
instrument bij vijf andere gebiedsontwikkelingen in vergelijkbare wijzen gebruikt als sturingsintrument,
blijkt uit onderzoek van Roelofs. De spelregelkaart voor Cruquius kent haar eigen ontstaansgeschiedenis.
Deze is tot stand gekomen gedurende de economische crisis tussen 2010 en 2012. Uiteindelijk is deze in
2012 formeel vastgesteld door de gemeenteraad van Amsterdam als sturingsinstrument voor de
gebiedsontwikkeling Cruquius. Deze spelregelkaart had echter geen formele planologische status, maar
bood duidelijke kaders aan marktpartijen voor de beoogde transformatie van een industriegebied naar een
woon- en werkgebied.

’

De spelregelkaart bestaat u i t het “mini mal e a |l s negentkernkwalgetten o m h e t
waarmee de kwaliteit in het gebied geborgd moest worden. Onderstaand een korte omschrijving van de
negen kernkwaliteiten.

Negen Kernkwaliteiten

1. Snedes

Cruquius betreft een schiereiland en is dus omgeven met water. Het water is gekenmerkt als een grote kwaliteit
van het gebied. Echter was het water niet zichtbaar. In het kader daarvan zijn snedes geintroduceerd. Snedes
zijn stroken onbebouwde grond, met aan afmeting van 16 meter breed. Naast de doorzichten die hiermee
gecreéerd werd, zorgde de snedes ook voor structuur/parcellering, waarbinnen zoekvelden voor bouwblokken
zijn ontstaan.

2. Hoofd ontsluiting

Op Cruquius liep de Cruquiusweg, als ader door het gehele gebied. Een weg met een stuk historie, aangezien
dit de voormalige treinrails was die door het gebied liep. In het kader daarvan is besloten de Cruquiusweg te
behouden en deze te gaan gebruiken als hoofdontsluiting.

3. Openbare ruimte

Het werd als zeer belangrijk gezien dat er rondom het gebied een openbare route ontstond. Met als doel dat er
langs het water ‘geflaneerd’ kan worden, en daarna

Op cruquius stond bebouwing. Er was weinig sprake van monumenten. Echter werd een deel van de bestaande
bebouwing wel al behoudenswaardig betiteld, gezien de historische waarde. Dit zorgt er tevens ook voor dat
een deel van het robuuste karakter behouden blijft.

5. Hoogte accenten

Voor de bouwhoogte werd gekozen voor maximaal 21 meter. Gebaseerd op gebouwen met 7 bouwlagen.
Uitgaande van een verdiepingshoogte van 3 meter, maakt de maximum vastgestelde hoogte van 21 meter.
Amsterdam, kent veel gebieden (alles binnen de ring) waar bebouwing staat van 5 bouwlagen, zoals o.a. de
grachtengordel. Echter de stad Amsterdam, kende destijds (en nog steeds) een verdichtingsopgave. Dit maakt
dat meer bouwlagen zou leiden tot meer woningen. Gezien het feit dat Cruquius een vrij liggend gebied betreft
maakt dat 7 |l agen, stedenbouwkundig als ‘“acceptabel
in verhouding met de hoogte van de gebouwen. Daarnaast is gekozen voor twee hoogteaccenten, de eerste ter

37



hoogte van de locatie Binnenbocht (45 meter) en de tweede op de Kop van Cruquius (60 meter), als
herkenningspunt langs het Amsterdam-Rijnkanaal.

6. Bouwvelden met een FSI van 3

Om te voorkomen dat er vaste massa’s bebouwing zou
3. Daarnaast werd verzocht om in ieder geval de bovenste laag van de bebouwing voor een deel terug te laten
vall en, waardoor er ‘“lucht’ ontstond in de bouwvol

7. Plint 50% bedrijvigheid
Een gebied betreft meer dan alleen wonen. Een bepaalde mate van levendigheid was de doelstelling. Dit wordt

niet gerealiseerd door uitsluitend de functie wonen. In het kader daarvan is gekozen voor actieve plinten, met
niet-wonen functies. Naast de levendigheid die dit met zich meebrengt, zorgt dit ook voor sociale controle.

8. Parkeren ondergronds

Gezien de hoogwaardige kwaliteit die werd nagestreefd voor de openbare ruimte, is besloten dat parkeren
opgelost diende te worden op eigen grond/gebied, niet zichtbaar vanuit de openbare ruimte. Ondergronds was
daarin géén verplichting, maar het uit zicht parkeren daarentegen wel.

9. Raamwerk OR

Gezien de gefaseerde ontwikkeling van het eiland, en de behoeft om eenheid te creéren, ook in de openbare
ruimte, is het Raamwerk Openbare Ruimte opgesteld. Een document dat zowel de kwalitatieve- als
kwantitatieve principes t.a.v. de inrichting openbare ruimte en collectieve buitenruimtes bevat. Dit is opgezet
middels een toolbox.

Tabel7: 9 kernkwaliteiten Cruquiugfon: hterview Domien Kamsmaijlage 2.

3.6.2 Tijdsgeest
Uiteraard is het ook van groot belang om de tijdsgeest van het geheel te schetsen. De eerste locatie is

aangekocht in 2007 en de laatste locatie is aangekocht in 2020. De vastgoedmarkt heeft vanaf 2007 te
maken gehad met een vastgoedcrisis. De aankopen van Amvest leken gezien het tijdsbeeld relatief
opportunistisch van aard. Los van de kansen en het vertrouwen in het gebied waren niet alle
marktomstandigheden optimaal. Er was in deze jaren sprake van significante onzekerheid op de markt.
Vanaf het tweede kwartaal van 2007 is het consumentenvertrouwen in de koopwoningmarkt aan het
afnemen. Een jaar later begon de Marktindicator flink te dalen, om in het vierde kwartaal van 2008 het
dieptepunt te bereiken (Haffner & van Dam, 2011, p.21). Deze huizencrisis duurde tot en met 2013
(Studioweb.nl, z.d.). Zoals ook in figuur 9 in paragraaf 3.1.3 is gevisualiseerd zijn significante aankopen
midden in deze crisis gedaan. Daarmee lijkt feitelijk sprake van anticyclisch aankoopbeleid, waarmee de
ambitie en het vertrouwen van Amvest kunnen worden onderstreept.

Amvest had voor 2013 de meeste locaties aangekocht, waarbij de aankoop van Albeton essentieel was. De

aankopen na 2013 gingen eenvoudiger. De ondernemers uit de stichting Cruquius 2015 kregen vertrouwen

in Amvest. Mondelinge biedingen werden geformaliseerd en na overeenstemming volgde snel actie. Het

feit dat een relatief groot aantal kapitaalintensieve aankopen zijn gedaan gedurende de crisis geeft weer

welk risico Amvest bereid was te nemen. Zeker gezien het besluit van wethouder van der Poelgeest in 2010:

‘" De gemeente Amsterdam heeft besloten bijna alle
zetten. Het gaat daarbij zowel om de bouw van woningen als die van kan@oeraak zij tegenvallers in

de grondopbrengsten door de ingestorte kantorenmarkt. "De markt giert naar beneden," aldus Van
Poelgeest. "Daarom moeten we fors ingrijpérét Parool, 2010).

3.7 Strategie Cruquius: een nieuw fenomeen
Waar valt Cruquius te plaatsen binnen de reeds bekende relevante theorie? Wat duidelijk is, betreft het feit

dat de gemeente Amsterdam faciliterend heeft opgetreden. Kan er gesteld worden dat er sprake is van
organische gebiedsontwikkeling en/of Uitnodigsplanologie? In een interview zegt Heleen Aarts daarover

het v olJe kuntchet eigenlijk géén uitnodigingsplanologie noemen omdat we eigenlijk niet zijn
uitgenodigd Het betreft ook géémuiverePPSde gemeente Amsterdam liep imnsewl financieel risicoer

was géén sprake vaeen gezamenlijke risicodelin¢interview Heleen Aarts, bijlage 2).
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Echter, een private exploitatie is het ook niet. Amvest heeft weliswaar zelf gronden verworven en is
verantwoordelijk voor de opstalontwikkeling, maar heeft niet 100% haar eigen grondexploitatie kunnen
voeren gezien de erfpachtverrekening met de gemeente Amsterdam. Wellicht sluit de strategie van
Samenvoeging van eigendom wellicht wel aan? Amvest is namelijk groot grondbezitter en is eigenaar van
driekwart van de grondposities in het Cruquiusgebied, waarbij nadrukkelijk over perceelsgrenzen heen is
ontworpen. Echter, de omschreven vergaande afspraken omtrent kwaliteit en ambitie, zoals o.a. het
beeldkwaliteitsplan zijn dan weer niet aan de orde. Kortom er kan gesteld worden dat de strategie op basis
van een spelregelkaart, een nieuw fenomeen binnen de samenwerkingsvormen betreft.

WEINIG REGELS Private exploitatie
Samenvoeging van eigendom CRUQUIUS
Publiek
Samenvoeging van
Joint Venture (super) light eigendom Privaat
Organische ontwikkeling

maximum
‘/I Joint Venture
Organische ontwikkeling ‘/I Bouwclaim
minimum publiek
Organische ontwikkeling

I PUBLIEK PRIVAAT I minimum privaat
I I

‘/I Concessie

Plotontwikkeling publiek Developing Apart Together

Gemeentelijke exploitatie
VEEL REGELS

Figuurl2: Kernkwadrant waarin de verschillende samenwerkingsvoremesirategieérzijn geplaatst.

Plotontwikkeling privaat

De Zeeuw stelt hetvolgende:* ' | n de praktijk zien we een scala aan
organische ontwikkeling. Een voorbeeld is het Cruquiusgebied in Amsterdam, het meest zuidelijke eiland van
het Oost el i jDkZeduw, 2089npdx2)bAis gedahpak dan geplaatst dient te worden, dan kan

gesteld worden dat het een formele institutie betreft met veel vrijheid voor marktpartijen.
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Analyse

4.1 Inleiding en methode
Gezien het vergevorderde stadium waarin de gebiedsontwikkeling Cruquius zich bevindt, kan deze gekozen

strategie geévalueerd worden met experts uit zowel de private als publieke sector om te komen tot de
beantwoording van de 3¢ deelvraag:

Welke generalistische aanbevelingen kunnen worden herleid uit het
empirisch onderzoek?

Cruquius is ‘one of a kind’. Een transformatie van een industrieel gebied naar een woon- en werkgebied
met circa 1.700 woningen en bedrijvigheid, aan de hand van een spelregelkaart. De aanpak was destijds
uniek, nieuw en zeer vooruitstrevend in termen van planologische structurering. Inmiddels zijn er 5 andere
gebiedsontwikkelingen bekend waar de spelregelkaart is toegepast als sturingsinstrument, volgend op de
gebiedsontwikkeling Cruquius:

1. Klein Plaspoelpolder, gemeente Leidschendam — Voorburg
2. Hoefkwartier, gemeente Amersfoort

3. Nieuw Middelland, gemeente Woerden

4. Buiksloterham, gemeente Amsterdam

5. Kogerveldwijk, gemeente Zaanstad

Bron:Roelofs2022

De unieke uitgangspunten maken deze gebiedsontwikkeling wetenschappelijk relevant. Aangezien de
spelregelkaart nog weinig is terug te vinden in de literatuur en moeilijk meetbaar te maken is middels cijfers
is gekozen voor interviews met experts uit zowel de publieke als private sector. De geinterviewde personen
zijn geselecteerd op basis van hun betrokkenheid, rol en functie bij de binnenstedelijke gebiedsontwikkeling
Cruquius. De methodiek en een overzicht van de geinterviewde personen is opgenomen in Hoofstuk 2,
paragraaf 2.4.2. In dit hoofdstuk worden de resultaten van de interviews uitgebreid belicht.

4.1.1 Samenwerking
Gezien het feit dat de gekozen aanpak een nieuw fenomeen betrof en daarmee ook een nieuwe manier van

samenwerking benodigd was, maakt dat de duiding van de gekozen aanpak in verschillende interviews,
artikelen en literatuur niet eenduidig is. De vraag sluit ook aan bij de 1° deelvraag: Welke relevante
theoretische vormen van samenwerken zijn er in Nederland voor gebiedsontwikkeling? Waarbij gezocht
wordt naar de plek van de aanpak van Cruquius binnen de reeds bekende theoretische vormen van
gebiedsontwikkeling. Ook kan gesteld worden dat samenwerking vaak gaat over het (eventuele)
gemeenschappelijke einddoel. Dit einddoel is voor iedereen anders te definiéren. Daarnaast is de vraag,
was het einddoel liberhaupt gemeenschappelijk en lagen partijen op één lijn als het, het einddoel betreft.
Een goede samenwerking wordt vaak gerelateerd aan wederzijds vertrouwen. Vertrouwen is geen
vanzelfsprekendheid in een samenwerking. Vaak dient dit opgebouwd te worden. Ook is vertrouwen een
definitie die moeilijk concreet te maken blijkt. Waar komt vertrouwen concreet in tot uiting?

4.1.2 Regels- en Procedures
Bij gebiedsontwikkelingen is er sprake van vele sturingsintrumenten vanuit de gemeente. De spelregelkaart

betreft een nieuw fenomeen. Waren er naast de spelregelkaart nog andere sturingsinstrumenten van
toepassing?
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4.1.3 Strategie
Aangezien het een vernieuwend sturingsintrument betreft, is het belangrijk om te weten wat de

ontstaansgeschiedenis is. Is de tijdsgeest daarin nog relevant geweest of niet? lets wat nieuw is, altijd
pionieren. Binnen een organisatie dient daarop ingespeeld te worden. De mate waarin dit wel of niet soepel
verloopt hangt af van vele factoren. Daarnaast blijft een nieuwe aanpak kiezen een risico. Vaak kan achteraf
pas gesteld worden of dit wel of niet passend is geweest. Ook kan de visie hierop vanuit zowel de publieke
als private partijen anders zijn. Wat is dan een goed eindresultaat? Ook hier geldt dat dit zeer persoonlijk is
en dat wellicht onderscheid te maken valt in een persoonlijke en een professionele visie. De spelregelkaart
bevat negen kernkwaliteiten. Deze kwaliteiten zijn vertaald naar spelregels en een spelregelkaart. Nu het
eiland zo goed als af is, kan de balans worden opgemaakt. Hebben de regels, de lading gedekt? Of kan op
basis van het eindresultaat gesteld worden dat er een aantal regels miste.

Ook hier kan er onderscheid gemaakt worden tussen een persoonlijke en een professionele visie.
Uiteindelijk is het kader van onderzoeksvraag 3 van groot belang om te onderzoeken of deze gekozen
strategie/aanpak vaker toepasbaar is en welke randvoorwaarden hierbij van toepassing zouden zijn.

4.2 De resultaten
In onderstaande paragraaf worden de resultaten van de interviews belicht. Variabelen die vaak naar voren

komen zijn onderstaand weergegeven in een grafiek. Hierbij zijn tevens andere variabelen opgenomen
welke worden meegeteld in de score. Dit aangezien deze sterk gelieerd zijn aan het hoofditem. Er is getracht
een onderscheid te maken in verschillende hoofditems, echter de variabelen zijn sterk geinterraleerd. In
onderstaande tabel wordt weergegeven, welke variabelen vallen onder het betreffende hoofditem.
Middels telling zijn de variabelen inzichtelijk gemaakt. In het hoofdstuk zal middels de citaten uit de
interviews later duidelijker worden waarom de verschillende variabelen met elkaar in verband zijn

gebracht.
samenwerking, samenwerken, risico, regels, procedures, strategie, tijdsgeest,
vertrouwen, zuiderkerkprijs, doen wat je initiatiefdocument, crisis en radar
zegt, continueren, consistent, belegger, omgevingsvergunning, reguliere
lange termijn, hit and run en lef planologische kaders en vrijheid

Tabel8: Hoofditems en bijbehorende variabelen
UITKOMSTEN INTERVIEWS
60
50
40
30
20
10
0 L
Samenwerking Regels- en procedures Strategie

Publiek M Privaat

Grafiek2: Uitkomsten interviews
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4.2.1 Samenwerking
In de uitkomsten van de interviews is zichtbaar dat er weinig verschil zit in de resultaten van de variabele

’

samenwerkingOpvall end is was davrwdgendwordtgeaoeneddoondapabliekei s i ¢ o’ s
partijen als een aantoonbare variabele voor het verkrijgen van vertrouwen.

Samenwerken
Zoals eerder omschreven is samenwerken niet uitsluitend een gemeenschappelijk financieel risico dragen.

Het gaat ook over samen toewerken naar een gemeenschappelijk einddoel. De samenwerking die ten
grondslag ligt aan de gekozen strategie was voor zowel de publieke als de private partijen een nieuw
fenomeen. Vaak wordt gezegd’ o nb e ke nd ma,aftewel kiozen boer et amkekkende, vraagt om
extra doorzettingsvormogen, om een nieuwe werkwijze te introduceren.

Daarnaast is de gekozen strategie atypisch voor de gemeente Amsterdam. Ook voor Amvest was deze

aanpak relatief nieuw, in het Amsterdamse. Heleen Aarts zegt daarover hetvolgende:* ' Mi sschi en bet
het, omdat de kaders niet zo strak zijn dat je nog veel harder moet samenwerken dan anders. En daar moet

je toe bereid zijn en de ruimte voor hebbdinterview Heleen Aarts, bijlage 2). Dit duidt op het
vernieuwende aspect, Cr u qgeufieunsi nwge' r dv ohoire rbdeciodre gpeaernt i
ontdekken, pionieren en soms ook aftasten gedurende het project. Dit vraagt om veel meer energie dan

een meer traditionele aanpak die al jarenlang werd toegepast.

De extra inzet voortkomend uit de vernieuwende planologische kaders wordt door zowel gemeente als

Amvest regelmatig benoemd en leidde dus ook daadwerkelijk tot een andere aanpak: “Het vraagt best wel

veel. Dat betekent ook dat je een beetje flexibel in je denken moet kunnen zijn. En dat is niet.i€@lereen

je moet een beetje geluk hebben, ook met de mensen die aan tafel hebt Zittemview Heleen Aarts,

bijlage 2). Thijs Reuten, geeft het volgendeaan:* * | k denk dat je hier enorm Ve
manier van samenwerken. Maar ik demdk dat deze aanpak ons op allerlei vlakken dingen heeft geleerd

over hoe je op projectniveau eigenlijk nog wel dingen kunt regelen met elkaar, waar de belangen helemaal

niet tegengesteld zijen over hoe je het maatschappelijke belang beter kan borgearirscenaripdat het

extreem goed uitpakt(interview Thijs Reuten, bijlage 2).

Risic&® nemen zonder voorwaarden

In de interviews wordt duidelijk dat het risico dat Amvest heeft genomen, door vroegtijdig gronden te

verwerven zonder garantie op succes, maakt dat Amvest indirect vertrouwen in de plek heeft

uitgestraald. Je neemt immers niet deze significante financiéler i s i ¢ o’ geen gelodf is ire de pledk r

en de daarbij behorende plannen. In de loop der jaren werd ervoor circa 45-50 miljoen euro geinvesteerd

in de eerste verwervingen op Cruquius. Dat in combinatie met de tijdsgeest waarin de aankopen zijn

gedaan, waarbij er sprake was van een financiéle crisis geeft nog een extra lading, omtrent het nemen van

de betreffende risico’s. Daarnaast had Amvest al z
er Uberhaupt sprake was van een gesprek met de gemeente vertelt Heleen Aarts: * En we kwamen vrij snel

in een hele diepe crisis terecht waardoor in Amsterdam alles stopte en geen project meer doorging. Er

werd een bouwstop afgekondigd dus het is heel erg lang onzeker geweest, komt hier ooit woningbouw? En
dan sleep je wel heel veel jaren maar al die miljoenen achter je aan. Nu zegt iedereen, van Cruquius is
superleuk en harstikke mooi, maar wij hebben wel 10 jaar lang 45 a 50 miljoen achtengesleept '

(interview Heleen Aarts, bijlage 2). Als je vanuit dit perspectief kijkt was er ook expliciet sprake van een
asymmetrische verdeling van risico’s en inteerste
deze casus ook van andere meer traditionele gebiedsontwikkelingssamenwerkingen waar vroegtijdig

voor waarden en r i HeitfeitadtAmvestdoordans0 mdljeente kesteden ook

vertrouwen heeft gewekt bij de gemeente wordt bevestigd door Thijs Reuten.
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Dit heeft uiteindelijk in het voordeel gewerkt in de fase van de stap naar een samenwerking met de
gemeente. * Amvest moest er wel snel mee aan de slag, want er zat immers een hele howagedgph

het eiland dldus Thijs Reuten: * * Ki j dat is ndtautlijk dols hoe het werkt. Amvest heeft toen een
enorm risico genomen. Dat had ook heel slecht uit kunnen pakken. Ik vind dat, wie risicomeemt
goede locatie met hoogwaardige plannatat daarbinnen de normen ook voor beloong worderals

het goed uitpakt, want voor hetzelfde geld was het nog tien jaar kommer en kwel geweest in de markt
(interview Thijs Reuten, bijlage 2). Daarbij ging Amvest voor de lange termijn, aangezien circa 50% in
eigendom bleef van Amvest.

Vertrouwen
Eerder gen 0 e md , was de bereidwilligheid van Amvest om r

zeer relevant voor het verkrijgen van vertrouwen.

Daarnaast zijn er veel andere elementen uit de interviews die gerateerd kunnen worden aan vertrouwen,

waarbijdeu i t s prweak rouwen komt t eegelmatigterugkomtingdaiatdrviewse paar d
Anders gezegd, vertrouwen moet langzaam worden opgebouwd. Maar hoe doe je dit dan? Heleen Aarts

zegt daarover het volgende: * ' J e moet 00 k me fesrmet ook eaakeenn trackrecareé n e n
opbouwen om iets gegund te krijgen of vertrouwen te krijgen. Dus dat vertrouwen moet je opbouwen
(interview Heleen Aarts, bijlage 2).Dit vertrouwen blijkt vaak ook niet uitsluitend gerelateerd aan het

betreffende project/gebied wat op dat moment ter zake is. Het gaat verder terug. Waarbij ervaringen vanuit

het verleden ook mee worden gewogen, stelt ook Bart vanKas:* ° We k o me ker tegénkVéaardoorv a

je, zeg maar ook al met een stuk vertrouwen begint. Opgebouwd op basis van andere projeciamnew

Bart van Kas, bijlage 2). Ook hier geldt dat het vertrouwen aansluit bij het genomen risico en de lange

termijnvisie van Amvest. Amvest investeerde significant, maar toonde als ontwikkelende belegger ook

direct aan zelf vertrouwen te hebben in het project en hiervoor diepte-investeringen te willen doen en
vertrouwenwekkende acties uit te voeren. Denk hierbij aan het vestigen van haar eigen kantoor op

Cruquius, als onderdeel van de 1¢ fase. Maar ook een start bouw van Fase 1, terwijl de vastgoedcrisis nog

niet op haar einde was.

Bevestiging van kwaliteit: De Zuiderkerkprijs
Voor de eerste ontwikkeling op Cruquius, Kavel 1.1, is in 2018 de Zuiderkerkprijs gewonnen. Het juryrapport

gaf destijds het volgende aan: Torenhoog wooncomfort, mani akale pa
detail kenmerken Cruquius Kavel 1.1 van uitstekende materiaaltoepassingen en prachtige positionering tot
aanstrakke plattegronden en een perfecte aansluiting op de omgeving. De jury is ervan overtuigd dat over
twintig jaar iedereen in dit gebouw, op deze plek nog steeds helemaal fantastisch’ WHettParool,

2018). Het winnen van deze prijs was op verschillende manieren voor zowel de private als publieke partijen

zeer relevant. Enerzijds, was het de ultieme bevestiging van het feit dat marktpartijen ook mooie gebouwen
ontwerpen en bouwen, zonder de bemoeienis van Welstand. Anderzijds, gaf het winnen van deze prijs met
name de gemeente Amsterdam erg veel rust. Vanaf moment één is er intern binnen de gemeente veel
sprake geweest van twijfel en cynisme over de gekozen aanpak.

Zo sprak Thijs Reuten over de veel genoemde reactie: * ' eer st Z i e.ravel 1dl datreftgle | ov en’
allereerste ontwikkeling, welke direct een prijs won. Dit gaf zowel de publieke als private partijen veel

vertrouwen voor hetgeen wat nog komen ging, aldus Thijs Reuten: Dus dat vertrouwen we
in de praktijk moet het zich atligaal nog wel uitwijzen. Het punt is ook dat de eerste ontwikkelingen zetten
natuurlijk een beetje de toon voor het geHeghterview Thijs Reuten, bijlage 2). Echter, Amvest gaat altijd

voor kwaliteit vertelt BasvandeVen:* * We pr oberen het hele gebied sowie
zit ik er altijd in. Daar ben ik niet zo bewust mee bezig. Maarvodrmij di t g e wo dimervee n ge g e
Bas van de Ven, bijlage 2).
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Desalniettemin betrof de Zuidkerkprijs een kroon op het werk, voor zowel de publieke en private partijen,

zegt Heleen Aarts: * ° Wa't mi j nzegemasyaat denagnbtenagen die gewerkt hebben met de
spelregelkaart eigenlijk heel enthousiast zijn over de uitwerking. We hadden het net over deefkpdgsk

Dat was echt een soort van finest hour. Dat een onafhankelijke jury erkent dat je op basis van heel weinig
regels/regels op hoofdlijnen toch heel veel kwaliteit kunt maken. Dus ook dat de markt in sbaat is
kwaliteit te maken (interview Heleen Aarts, bijlage 2).

Continuiteit/ doen wat je zegt
Amvest is in 2010/2011 in gesprek gegaan met de gemeente Amsterdam. Vanaf dat moment zijn de

aanspreekpunten van Amvest richting de gemeente gelijk gebleven. Weliswaar zijn er wisselingen geweest
in het team, maar er zijn minimaal 2 aanspreekpunten gedurende het gehele traject, continu geweest. Dit
gaat samen met de geloofwaardigheid en het vertrouwen over en weer. Als gelijke aanspreekpunten ook
continu doen wat ze zeggen, maakt dit dat er vertrouwen komt in de personen, alsmede het bedrijf waar
deze personen werkzaam zijn.

Ook in het verwerven bleek dit van groot belang: Ook in het verwerven bleek dit van groot belang: * * Me t de
verschillende stakeholders in het gebied is een vertrouwensband ontstaanj. éds bieding dedeof een
afspraak maakten, d a(interview Bad vdneda Veny bijiage 2). 1krsis algjd spraken ’ '
geweest van een open communicatie, zo vertelt ook Pieter-JanKuijs:* * En al s j e daar maar

en ook dedingen nakwam die je beloofd had, maakt dat er uiteindelijk vertrouwen is ontstaan bij het
ambtelijke apparadt (interview Pieter-Jan Kuijs, bijlage 2).

De continuiteit zat niet alleen in de mensen die constant deden wat er gezegd werd, maar ook in de

continuiteit in het verwerven, aldus Dries Drogendijk: * * He't heeft de gemeente vee
gegeven dat Amvest na kavel één door is gegaan met de aankoop van de volgende blokken. Dus dat er ook
vervolg aan werd gegeven. Dat toont niet alleen devisaar ook de daadkracht. We hebben de eerste

kavel. Nu gaan we doorpakken met het kantoor en andere kakisbij is de trein van voorinvesteringen

doorgezet (interview Dries Drogendijk, bijlage 2). Mooi dat er uiteindelijk over en weer vertrouwen is

Dus wantrouwen
dat zit zo ingebakken in onze sector. Daar hebben we dagelijks last van. En wat je hier ziet, op het moment

dat best veel mensen heel lang betrekkzijn, dan merk je op een gegeven moment vé diegene doet

wat hij/zij zegt, ook door een crisis heen blijven investefiterview Heleen Aarts, bijlage 2).

ontstaan. Zeker geen vast gegeven in de vastgoedbranche, zo vertelt Heleen Aarts: *

Ontwikkelende belegger
Amvest is een ontwikkelende belegger, die als streven heeft om minimaal 50% van de woningen in

eigendom te houden van hetgeen wat er ontwikkeld wordt. Dit maakt dat er per definitie sprake is van een

lange termijn visie en een lange termijn verbondenheid, zo vertelt Pieter-JanKuijs:* * | k denk dat he:
heelbé angri jk geweest is dat Amvest een ontwi kkel end
natuurlijk niet zomaar een keer gelanceefthterview Pieter-Jan Kuijs, bijlage 2). Daarnaast werkt Amvest

voor pensioenfondsen, zorg gerelateerd, vertelt Bas van de Ven: * * We ont wi kkel en om t e

woningen voor de lange termijn. Wij zitten hier niet opportunistisch in, we willen gewoon goed
functionerende woomnwverk gebieden makeh/(interview Bas van de Ven, bijlage 2).

Dit tezamen maakt dat Amvest niet wordt betiteld als een’ h i t gartd. ZorsteltrCarolien Gehrels:

“ Amvest heeft betrouwbar e p’'aintédrviee CarslienGéheelg bijlage 3.n P GG M)
Dit is voor de gemeente Amsterdam essentieel geweest in het verkrijgen van vertrouwen, aldus Domien

Kamsma:* ' Het spreekwoord is vertrouwen komt te voet
vertrouwenen het was natuurlijk wel heel erg belangrijlat Amvest er voor een langgperiode in zat en

niet een soort van hit and run achtige instelling héidterview Domein Kamsma, bijlage 2).
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Lef

Het woord lef wordt gekoppeld aan vertrouwen in de interviews. Amvest heeft besloten om zelf als een van

de

« 0

eerste bewoners te

worden op

Cruqui

us .

eigen hoofdkantoor, ondanks de afgekondigde kantorenstop. Het feit dat Amvest besloten heeft tot het

zetten van de 1° stap en dus letterlijk met haar eigen hoofdkantoor ging pionieren in het gebied, heeft bij
h e edet

de gemeente geleid tot vertrouwen, aldus Dries Drogendijk: *
uitspraak van Amvestat jullie gewoon zelfier je eigen kantoor wilde gaan vestigen. Matat je het lef

hebt we et

gehad om te zeggen,

Wa t

j

absol

e, we

uut

gaan
gaat het naartoe? Dat betekent ook dat het vertrouwen van jullie er was, in de plek. Dit wordt een hele
interessante wijk. Wij gaaniér gewoon zitten. Dat heeft ongelooflijk veel goed gedaan. Ook in het

wederzijds vertrouwen (interview Dries Drogendijk, bijlage 2). Ook is een vroeg stadium de boardwalk
gerealiseerd, om de letterlijke verbinding met het water te creéren.

hi

Een forse investering van Amvest om direct vanaf moment één kwaliteit toe te voegen aan het gebied. Deze

is gelijk met de bouw van Kavel 1.1 en Kavel 1.2 gerealiseerd. Dit is lef, aangezien dit een forse investering

betrof, in een zeer premature fase van de gebiedsontwikkeling. Maar het toont ook aan, dat Amvest een

duidelijk uitgesproken visie had, waarbij geredeneerd is vanuit de kracht van het gebied: het water.

De combinatie van risico nemen, goede plannen maken op een goede locatie en met een open vizier en

een lange termijnblik de gebiedsontwikkeling benaderen heeft vertrouwen gewekt bij de gemeente

Amsterdam.

4.2.2 Regels- en procedures
In de resultaten van de variabele regels- en procedures is een evenredig resultaat waar te nemen. Een

zeer kleine ui tschieter

betreft

‘

Voroi

j

heid’

Hi

er

ermee te maken hebben, dat de publieke partij, gevoelsmatig relatief veel vrijheid heeft gegeven aan de

private partijen. Zoals eerder omschreven waren er weinig echte regels, maar indirect heeft de gemeente
wel degelijk sturing behouden. Middels de initiatiefdocumenten en uiteraard ook middels de reguliere
planologische elementen zoals het bestemmingsplan en de omgevingsvergunning. De gemeente vond het

destijds nog te spannend om het geheel los te laten. Daarnaast was het opstellen van een geheel nieuw

bestemmingsplan, waarbij sprake was van de spelregelkaart als onderlegger, destijds niet mogelijk. Nog

niet alle locaties waren immers verworven in 2012. Ondanks dat was er sprake van zeer veel vrijheid.

Vrijheid die de gemeente heeft aangedurfd aangezien het volgende de situatie was:

De eerste drie punten kunnen gerelateerd worden aan de variabelenv a n

T
T

Amvest betreft een ontwikkelende belegger, die lange termijn verbonden is aan het gebied;

Amvest had reeds een goede naam binnen de gemeente Amsterdam, gebaseerd op andere

projecten in de stad;

De adviseurs die Amvest meenam naar de overleggen zijn, vanaf moment één, gedegen partijen

geweest;

Daarnaast was een eventuele mogelijkheid om bij te sturen ingebouwd door de gemeente

Amsterdam, middels de initiatiefdocumenten.

‘

heeft gemaakt dat de er relatief veel vrijheid is gegeven. Deze vrijheid had ingeperkt kunnen worden

indien de 1°© fase niet had voldaan, zo zegt ook Carolien Gehrels: ©* |
heel dun randje zijn gelopen, van wat je wel en niet op voorhand met elkaar afspreekt. Amvest is haar

afspraak, omtrent de gepresenteerde visie heel goed nagekofigze dit niet in de?fase hadden laten

k

denk

dat

zien, dan waren fase 2 en 3 er ook niet gekdnierterview Carolien Gehrels, bijlage 2).
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4.2.3 Strategie

Onder strategie wordt deels gedoeld op de aanpak zoals gekozen voor de transformatie van Cruquius. Een
transformatie van een industriegebied naar een woon- en werkgebied met als sturingsintrument de
spelregelkaart. Anderzijds, is er ook sprake van een gekozen strategie door private partijen als het de
aankoop van de gronden betreft en het momenten waarop de gemeente is benaderd. Wat bijzonder is, dat

op de variabele crisis’ 100% gelij ke kevaokleike wor dt
verschillen, maar deze zijn niet noemenswaardig.

Moment van het gesprek aangaan met de gemeente Amsterdam
Amvest is het gesprek met de gemeente gestart op het moment dat ze reeds een groot deel van het eiland

in haar eigendom had. Op dat moment was het voor de gemeente Amsterdam dus al een gegeven dat
Amvest het merendeel in haar bezit had. Daarnaast kwamen ze direct met een plan.

De combinatie van overwegend grondbezitter zijn en met een ambitieus plan komen maakt dat de

gemeente haast niet meer om Amvest heen kon, zo vertelt Basvande Ven:” En de str ategi e w;i
een groot deel van het Cruquiusgebied te kopen, want als je gwralocatie koopt, dan kan je nog

genegeerd worden en heb je daarnaast ook weinig invioed op de ontwikkeing h et totale g
(interview Bas van de Ven, bijlage 2). Thijs Reuten zegt daarover: * * J e samenwer kingspar

natuurlijk niet altijd voor het uitzoeken. De omstandigheden waren hier natuurlijk zo dat Amvest al een

aantal posities had (interview Thijs Reuten, bijlage 2). Omgekeerd toonde Amvest aan overtuigd te zijn

van de | ocatie en ook serieuze risico’s te nemen.
ontwikkelende belegger. Zeker gezien de Structuurvisie 2040, welke reeds gepubliceerd was, waarin

Cruquius slechts was gemerkt als zijnde een onderzoekslocatie voor transformatie naar een werk- en

woongebied.

Onder de radar
Amvest is gedurende haar verwerving van verschillende locaties altijd onder de radar blijven opereren.

Ondanks dat waren er wel meerdere kapers op de kust, maar dit is beperkt gebleven door het feit dat
Amvest ook heeft aangekocht onder een andere naam, namelijk Nivrei.

Het gegeven dat Cruquiuseiland géén versnellingslocatie was maakte dat er vanuit de gemeente

Amsterdam weinig politieke aandacht was voor de ontwikkeling. Dit heeft volgens Dries Drogendijk ook
gemaakt dat de aanpak heeft kunnen ontstaan: * ' [Btadsdeel Oost)ebben lekker onder de radar
gewerkt, want er was weinig afbreukrisico als heitfging. Alles lag stil in de crisis, dus ja, laten we het
ook maar proberen. Dus het was ook het ideale tijdsbestek om te bekijken, kunnen we het ook op een
andere manier doen?interview, Dries Drogendijk, bijlage 2). Maar niet alleen het feit dat de politieke
aandacht ontbrak, heeft gemaakt dat De spelregelkaart heeft kunnen ontstaat. Dit heeft ook de maken

met:

9 De tijdsgeest, een markt waarin alles stilviel/niemand meer wilde ontwikkelen;

1 Erwasal bekend dat Amvestgr ondei genaar was van driekwart wvan
eigendom’ was dus al opgel ost. Voor driekwart v
eenduidige visie.

Tijdsgeest

De tijdsgeest is van zeer groot belang. De termen’ c r énsS it 9 '] dl®rgea eesl haar voren in de
interviews. Zo zegt Basvande Ven:* ' Maar dit was all een mogelijk door
waarschijnlijk niet op deze wijze plaatsgetoa rinterview Bas van de Ven, bijlage 2). Deze visie wordt

door zowel publieke als private partijen gedeeld.
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Ook Thijs Reuten geeft eenstuk context:* * Dit i s bedacht in een tijd waar.i
gaf voor gebiedsontwikkeling. Bras een bouwcrisis en er wegdensteen meer op de andere gelegd. En

veel mensen dachten ook; dat kan nog wel tien jaar duren voor er weer iets gebouwd wordt. Dus dat was

een beetje de sfeer waarin dit tot stand kwarfinterview Thijs Reuten, bijlage 2). Dit maakt het extra

bijzonder dat in deze tijd iedereen zich ervoor heeft ingespannen om de transformatie toch mogelijk te

maken.

Essentiele sleutelfiguren
Erisin het traject ook veel sprake geweest van essentiéle sleutelfiguren welke het gedurfd hebben om

gedurfde besluiten te nemen. Dit was niet alleen lef vanuit Amvest, maar dit was ook lef vanuit

verschillende ambtenaren aldus Dries Drogendijk:* De t ransf or mati e van een gebi
anders ging den. En daar is behoorlijk veel weerstand tegen geweest. Dus de initiatiefnemers van deze

aanpak, die zijn dapper geweest, die zijn strijdlustig geweest, die hebben voet bij stuk gehouden.

Enhet gaat denk ik ook over de mensen déarachterzaten waardoo er een soort vertrouwen was.

Maar je mag het ook de gunfactor noemen. Dus met Thijs Reuten als bestuurder. Die lag behoorlijk goed,
in het stadhuis (interview Dries Drogendijk, bijlage 2). Er kan gesteld worden dat lef en de juiste

personen op de juiste plek sterk hebben geholpen.

4.2.4 Analyse aan de hand van : Piramide van Lencioni
In Hoofdstuk 2 wordt gesteld dat de basis van een goede samenwerking onderling vertrouwen betreft.

Indien hier sprake van is, komen de elementen: conflicten, betrokkenheid, verantwoordelijkheid en
resultaten aan bod. Echter, vertrouwen betreft een zeer abstract begrip. Vaak is het begrip vertrouwen ook
weinig concreet te maken.

Echter, gezien het N=1 uitgangspunt van dit onderzoek, kan gesteld worden dat er wel degelijk tien
kenmerken benoemd kunnen worden, die wordt gerelateerd aan het verkrijgen van vertrouwen in de casus
Cruquius:

Het karakter van een beleggende ontwikkelaar met een langetermijnvisie.

De mate waarin er sprake is van een voorinvesteringe n h e t nemen van de .daarbij
Amvest heeft initieel tussen de 45 a 50 miljoen geinvesteerd, nog voordat er overeenstemming was

met de gemeente Amsterdam t.a.v. de gebiedstransformatie.

3. Het hebben van een positieve trackrecord in de stad (Amsterdam).

4, Kwaliteit maken! Amvest heeft laten zien, middels de realisatie van Fase 1, dat er kwalitatief
hoogwaardig kan worden gebouwd, ook zonder betrokkenheid van Welstand. Dit is bevestigd door
het winnen van de Zuiderkerkprijs in 2018, verstrekt door een onafhankelijke jury.

5. Het tonen van lef. Laten zien dat jij als partij vertrouwen hebt ik de plek en toon dit aan door initiatief
te nemen. In dit geval door je hoofdkantoor als eerste te vestigen op het eiland.

6. Maatschappelijk meerwaarde creéren. Het maken van de boardwalk heeft geleid tot een
kwaliteitsimpuls, zijnde de letterlijke verbinding met het water. Niet alleen voor Cruquius maar voor
geheel stadsdeel Oost.

7. Continuiteit / betrokkenheid bij de naar voorgeschoven personen vanuit Amvest. Dit maakt dat een
gekozen visie, consequent wordt doorgevoerd/geborgd blijft en de betrokkenen van de hoed en de
rand weten.

8. Doen wat je zegt! Het lijkt een open deur, maar in de praktijk toch niet altijd even vanzelfsprekend,
zeker gezien de wisselende marktomstandigheden gedurende een gebiedsontwikkeling.

9. Het doen van aankopen, met een minder interessante business case. De aankoop van de locatie
Steenkist, is aangekocht gezien de prominente positie op het eiland. De locatie was/is op zichzelf
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minder interessant. Maar gezien de uitstraling en de impact op belendende percelen maakt dat
Amvest de locatie toch heeft verworven.

10. Het constant continueren van een ingeslagen weg. Dit betreft het blijven maken van een
hoogwaardige kwaliteit. Maar ook het blijven aankopen van nieuwe locaties, om het gebied nog
completer te maken.

De tien genoemde kenmerken zijn resultanten uit de interviews. Deze tien kenmerken hebben

gezamenlijk geleid tot vertrouwen, de basis van een goede samenwerking. Dit komt eenduidig naar voren

in de interviews met zowel de publieke als private partijen. Van conflicten is weinig tot géén sprake

geweest. Conflicten zijn vermeden, de basis hiervoor ligt bij een open en transparante communicatie. Dit

maakt dat conflicten niet tot stand kunnen komen, aangezien meningsverschillen tijdig onder schot

worden genomen. Betrokkenheid zit hem met name in de continuiteit qua personen, welke betrokken zijn

bij het de gebiedsontwikkeling. Het element verantwoordelijkheid kan gelieerd wordenaan’ d oen wat | e
zegt’' , o hetgeffende rhatktondstmndigheden.

Het resultaat betreft een integrale gebiedsontwikkeling. Uit de interviews kan worden opgemaakt, dat dit
gelukt is. Met andere woorden: er kan gesteld worden dat de theorie van Lencioni wordt ondersteund
door de casus Cruquius.

4.2.5 Cruquius afgezet tegen bestaand onderzoek
In Hoofdstuk 1 en 2 zijn onderzoeken aangehaald over 1) de procedurele kant alsmede Il) de samenwerking

tussen stakeholders bij gebiedsontwikkeling.

4.2.5.1 De procedurele kant
Roelofs (2022) heeft onderzoek gedaan naar de spelregelkaart als sturingsinstrument. Bijzonder aangezien

dit onderzoek doet naar zes casussen waar is gewerkt met de spelregelkaart. Allemaal
gebiedsontwikkelingen die zijn ontwikkeld aan de hand van een spelregelkaart, waarbij Roelofs ook stelt

dat de spelregelkaart van Cruquius de eerste vastgestelde spelregelkaart betreft. Roelofs zegt: * ’ Omdat al |l
gebiedsontwikkelingen nog gaande zijn, kan nog niet worden vastgesteld wat het eindresultaat zal zijn van

de aanpak met een spelregelkaart. Er kan wel worden geconcludeerd dat hetnaglijk is dat de
spelregelkaart bijdraagt aan het realiseren van een integraal samenhahdg®aelofs, 2022). Middels dit

onderzoek kan gesteld wordt dat Cruquius een integrale gebiedsontwikkeling betreft, waarbij de

’

integraliteit is aangetoond middelsde e |l f t hema’s van Van Schijndel, w e

vormt voor de integraliteit van gebiedsonwikkelingen.

4.2.5.2 Desamenwerking
Met name de samenwerking tussen stakeholders is nader toegelicht in hoofdstuk twee onder paragraaf

2.2.4. Hier worden onderzoeken van Mentink (2021), Mullem (2021), Kersten (2019), Bakker (2020), Roelofs
(2022) en Valk (2015) aangehaald. Dit onderzoek onderschrijft de uitkomsten van de reeds uitgevoerde en
bovengenoemde onderzoeken. In paragraaf 4.2.4 wordt dit geoperationaliseerd, middels 10 kenmerken die
hetbegrip ‘“vertrouwen’ tastbaar ma k e n.

4.2.6 Opmaat naar de conclusie
Hoofstuk 5 wordt afgesloten met de conclusie, aan de hand van één A4-tje. Gebiedsontwikkeling is immers

ook mogelijk aan de hand van één A4-tje, zou geconcludeerd kunnen worden aan de hand van deze scriptie.
Onderstaande, opgenomen onder 4.2.7 en 4.2.8 en 4.2.9 heeft een belangrijke rol gespeeld in het
beantwoorden van de hoofdvraag. Ook betreft het de methodologische verantwoording en reflectie ten
behoeve van de betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksresultaten.
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4.2.7 Generaliseerbare aanbevelingen
Onderhavig onderzoek betreft een single case study. De uitkomsten van het empirische onderzoek vormen

daarmee een unieke gevalsstudie. Toch kan vanuit de interviews een bredere, meer generalistische lijn
worden geduid. Zoals eerder omschreven betreft een succesvolle gebiedsontwikkeling een integrale
gebiedsontwikkeling. Uit de resultaten van de interviews komt een vrij eenduidig beeld. Er lijk weinig ruis
tussen de publieke en private partijen. Wellicht ligt de oorzaak, bij de gemeenschappelijke visie op het
eindresultaat. Echter, er zijn wel degelijk lessen te formuleren. Dit wordt gedaan op basis van de 11 thema’s
van Van Schijndel.

Lessen aan de hand van1 1

Urgentie
Indien je als partij een probleem signaleert, ga dan

zelf aan de slag met een plan en acties die daarbij
horen. Indien dit plan goed is, dan maakt dit dat je
urgentie kunt creéren bij je samenwerkingspartners.
Zorg ook altijd voor een goed back up plan. Indien de
urgentie die jij als partij ziet, niet wordt gezien door de
ander, dan is het van groot belang om een back up
plan te hebben. Aanbeveling: Neem het heft in eigen
handen en zorg altijd voor een plan B.

Thema's

Belangen

Belangen zijn vaak niet zo tegengesteld als dat je
denkt. Maar het hebben van een gemeenschappelijk
belangen, is géén garantie voor succes. Op Cruquius
ontbreekt het OV. Zowel de publieke als private
partijen wensen OV in het gebied, maar dit ligt voor
beide buiten hun beinvloedingssfeer. Aanbeveling :
Hou rekening met het onmogelijke. Op Cruquius was
0V, dit is verdwenen en niemand had ooit gedacht dat
dit niet meer terug zou komen. Dit was voor iedereen
een ‘no-brainer’. Echter, is dit nu toch het geval. Dit
dient voorwaardelijk opgenomen te worden in de
spelregelkaart, net zoals de basisbehoeften als het
gaat om voorzieningen (denk hierbij aan een school en
bijvoorbeeld een supermarkt). Daarnaast betreft de
differentiatie in het woningaanbod een kritische noot.
De belang is tweeledig. Echter betrof dit destijds géén
eis vanuit de gemeente. Later is alsnog gestuurd op
een meer gedifferentieerd programma.

Personen en betrokkenheid

Wederzijds vertrouwen blijkt de basis voor een goede
samenwerking. Vul dit aan met open en transparante
communicatie, continuiteit in aanspreekpunten, en
betrokken en bevlogen mensen en er kan gebouwd
worden aan een stabiele (project)organisatie.
Aanbeveling: Vertrouwen opbouwen heeft tijd nodig.
Je kunt dit niet forceren. Doen wat je zegt, voor zowel
de korte als de lange termijn maakt, dat het gevoel van

Ontwerpen
Hetzi jn vt anWevrij'’ heeft

uitgepakt. Voor driekwart van eiland is er sprake van
een consequent doorgevoerde visie. Echter, is
zichtbaar dat andere marktpartijen een eigen route
hebben gekozen, als het architectuur of de inrichting
van het maaiveld betreft. Aanbeveling: Meer regels
leiden niet tot meer kwaliteit. Laat ontwerpcreativiteit
bij de marktpartijen waarbij een stabiele basis de

vertrouwen kan groeien. Dit is niet uitsluitend project- | onderlegger betreft. Indien er sprake is van
en/of gebied gerelateerd, maar dit stads-/gemeente | versnipperd eigendom kan dit wel vragen om meer
breed. regels.

Volksvertegenwoordigers Procesmanagement

Dit is niet geheel te beinvloeden. Wat blijkt uit de
interviews, is dat je ook een beetje geluk moet hebben
met de juiste sleutelfiguren. Echter, een les die wel
duidelijk naar voren is gekomen is dat publieke
sleutelfiguren veel belang hechten aan de lange
termijn relatie en het feit dat een marktpartij lef toont.
Aanbeveling: Werk aan je trackrecord en laat zien dat
jij als partij vertrouwen hebt in je eigen plan/visie door
daden in plaats van woorden.

Indien er sprake is van wederzijds vertrouwen, dan
kan een proces organisch ontstaan. In dit geval sluit
het proces het beste aan bij de behoefte. Aanbeveling:
Bouw tussentijdse evaluatie momenten in waarop
processen  kunnen worden bijgesteld. Een
gebeidstransformatie is immers een langdurig
proces, waarbij een tussentijdse bijstelling vaak
gewenst/nodig is, om weer de aansluiting te vinden bij
de behoefte/markt die op dat moment actueel is.

Bewoners

Bewoners informeren en betrekken maakt dat
mensen weten wat het speelt. Een moment creéren
waarop vragen en twijfels kunnen worden gedeeld
maakt dat wantrouwen niet hoeft te ontstaan. Dit leidt
uiteindelijk tot minder weerstand en procedures die
soepel verlopen. Aanbeveling: Doe dit tijdig en
volledig, dit leidt tot draagvlak.

Grond en grondposities

Onder de radar acteren is de juiste keuze. De aankoop
van de laatste locatie was het duurst. Dit was echter
te verantwoorden, aangezien deze verwerving van
dermate groot belang was voor het gebied, dat kosten
kunnen worden toegewezen naar diverse omliggende
projecten. Dit pleit wederom voor zo min mogelijk
versnipperd eigendom. Deze keuze is gemaakt op
basis van een overkoepelend belang. Als sec business
case, was dit simpelweg niet interessant geweest.
Aanbeveling: Hoe meer eigendom bij één partij is
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ondergebracht, hoe groter het overkoepelende belang
en timing is everything!

Marktpartijen
Maak gebruik van elkaars kennis en kunde. Denk niet

voor de ander en laat ruimte voor eigen creativiteit.
Aanbeveling: Zet markpartijen in hun kracht.

Financiering

De spelregelkaart omvatte geen financiéle afspraken.
Deze zijn pas gemaakt tijdens het afsluiten van de
SOK(ken). Dit heeft het proces vertraagd. Aanbeveling:

Breid de spelregelkaart uit met een financiéle
paragraaf, dit maakt dat tempo maken, nog beter
mogelijk is.

Probleemdefinitie

Problemen zijn niet altijd vanaf moment 1 onder schot.
Het hebben van bewegingsvrijheid binnen kaders
maakt dat je kunt acteren op nieuwe problemen. Je
loopt minder snel vast, wat maakt dat je gedurende
verschillende marktomstandigheden binnen de
kaders creatief kunt bewegen. Dit voorkomt dat een
gebiedstransformatie  stil  valt.  Aanbeveling:
Flexibiliteit is essentieel.

Tabel9: Aanbevelingen.

4.2.8 Discussie
De vraag is of bovenstaande aanbevelingen generaliseerbaar zijn? Cruquius heeft een aantal kenmerken,

die voorwaardelijk zijn voor de gedane aanbevelingen. Onderstaand zijn de minimale voorwaarden
omschreven behorende bij een gebiedsontwikkeling, om te kunnen werken aan de hand van een
spelregelkaart:

1. Er moet sprake zijn van een bestaand trackrecord als het wederzijds vertrouwen betreft tussen
publieke en private partijen.

2. De spelregelkaart is gebiedsspecifiek en moet de essentiéle kaders bevatten als het gaat om
ruimtelijke kwaliteit.

3. Er moet zoveel mogelijk eigendom gecentreerd zijn bij één marktpartij. Dit maakt dat er sprake is
van een overkoepelend belang en daarnaast het eenduidige doorvoeren van een visie.

4. Er moet sprake zijn van een lange termijn betrokkenheid van de markpartij, zijnde een
ontwikkelende belegger of een ontwikkelaar met een eindgebruiker.

5. Integraliteit ontstaat vanzelf als er sprake is van overkoepelend belang. Markpartijen weten
immers ook wat een goed functionerend gebied betreft.

6. Een partij moet kapitaalkrachtig genoeg zijn.

Daarmee ligt er vanuit het onderzoeken van een unieke en specifieke casus alsnog een relatief herkenbaar
algemeen inzicht. Gepresenteerde inzichten sluiten heel goed aan bij de generalistische
gebiedsontwikkelingsliteratuur (Peek, 2018; De Zeeuw, 2019; Hekkenberg, 2013; Bakker, 2020; De Boer,
2019). Hierbij wordt specifiek vertrouwen genoemd: vanuit de neo-institutionele theorie wordt reeds
geconstateerd dat, indien er sprake is van maximaal vertrouwen, dat dikke contracten en complexe
onderhandelingen vooraf niet nodig zijn. Wanneer er een helder en kwalitatief hoogwaardig plan ligt
kunnen partijen in vertrouwen het proces aangaan om tot realisatie te komen. Alle endogene schokken
kunnen dan uiteindelijk worden onderhandeld en opgelost vanuit deze vertrouwensbasis. Wanneer we dat
verfijnen zien we dat uiteindelijk de gemeente Amsterdam dat vertrouwen heeft getoond door onder
andere veel ruimte te geven, mede ingegeven door de marktomstandigheden. Anderzijds heeft Amvest
middels handelingen laten zien, een kwalitatieve invulling te geven aan de verkregen ruimte voor eigen
invulling. Deze handelingen toonden ook vanuit de marktpartij groot en serieus vertrouwen in de
gebiedsontwikkeling Cruquius waarbij een brede waardecreatie voorop stond.
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4.2.9 Evaluatie en reflectie
De belangrijkste methodologische reflectie is dat dit onderzoek een single case study betreft: er is dus géén

sprake van homogene cross-casus vergelijkingen of visies vanuit andere juist contrasterende projecten ter
nuancering of relativering. Zoals in de vorige paragraaf vermeld geeft juist de analyse met de gangbare
gebiedsontwikkelingsliteratuur bevestiging in termen van validiteit en betrouwbaarheid. De unieke
casuistiek, die in de praktijk nog in uitvoering is, maakt ook dat er nog relatief weinig literatuur beschikbaar
is over de aanpak welke is gehanteerd voor de transformatie van het industriegebied Cruquiuseiland tot
een woon- en werkgebied.

De interviews zijn daarom vanuit methodologisch perspectief leidend geweest in de uitkomst van deze
scriptie. Juist door de uniciteit is ook in beperkte mate een Delphi component in de interviews verwerkt.
De meetbaarheid is relatief complex aangaande de robuustheid, aangezien diverse variabelen lastig te
meten en operationaliseren zijn. De variabelen zijn geladen met handelingen/feiten die in verband worden
gebracht met de betreffende variabelen. Dit maakt tegelijkertijd wel dat er lading kan worden gegeven aan
de uitkomsten. De respondenten zijn allemaal actoren die veel energie in de casus hebben gestoken
verspreid over meerdere jaren en zeker ook in hoge posities met belangrijke besluitvormingsmacht.

Ten behoeve van de betrouwbaarheid is bewust gekozen voor een evenredig pallet een geinterviewden uit
zowel de publieke als private sector. Juist daarom wekt het vertrouwen dat de uitkomsten vrijwel eenduidig
zijn gebleken. Wel zijn nuances aan te brengen in welke variabelen zwaarder wegen voor publieke partijen
versus private partijen. Belangrijke vraag is in hoeverre het uiteindelijke product dat als succesvol wordt
beschouwd door betrokkenen en buitenstaanders sommige drempels later deels zouden gladstrijken.
Omgekeerd is er ook realisme: er zijn hobbels geduid en er is ook invlioed van de tijdsgeest, actoren zien de
unieke combinatie van economische context, een marktpartij die wilde in die context en een gemeente die
niet anders kon misschien. Omgekeerd brengt juist de huidige tijdsgeest de casus in een belangrijk
perspectief: mijns inziens kan gebiedsontwikkeling aan de hand van een spelregelkaart leiden tot een
versnelling van de woningbouwopgave, zeker indien de spelregelkaart wordt aangevuld met een financiéle
paragraaf.

De uitkomst van deze scriptie levert daarmee interessante inzichten, lessen en aanbevelingen op in de
huidige tijd. Hoewel het dus een kwalitatief en evaluerend onderzoek betreft, waarbij de conclusie gezien
de methodologie niet per se generaliseerbaar is, biedt het hiermee juist een belangrijke les. Soms moet je
iets anders doen om resultaat te bereiken en dat kan tot zeer succesvolle gebiedsontwikkelingen leiden.
Wel biedt dit onderzoek een mooie uiteenzetting van een nieuw fenomeen: de spelregelkaart en de wijze
waarop dit heeft gefunctioneerd is de casus Cruquius te Amsterdam.

4.2.10 De spelregelkaart in de toekomst
Het gebruik van de spelregelkaart is zeker mogelijk in de toekomst. Hierbij zijn de 6 punten, genoemd in

paragraaf 4.2.8 voorwaardelijk. Indien er sprake is van deze condities, kan gesteld worden dat de
spelregelkaart een geschikt sturingsintrument betreft, al dan niet aangevuld met een financiéle
spelregelkaart om nog meer snelheid te kunnen maken. Maar past deze aanpak ook in de huidige tijd? De
spelregelkaart blijft immers een product uit de crisis. Op dit moment heeft de vastgoedmarkt ook te maken
met grote uitdagingen, zoals de 10 hoofdbrekers van Doodeman (2022). Zo heeft Minister Hugo de Jong,
de Nationale Woon- en Bouwagenda en het programma Woningbouw gepresenteerd (Ministerie van
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2022a). Het overkoepelende doel betreft tempo maken, maar
anderzijds ligt er ook veel druk op de betaalbaarheid van het woningaanbod. Zo stelt minister de Jong:

’

‘Binnen de volkshuisvestingsprogramma’s moet twee

Sociale huurwoningen moeten ook minimaal 25 jaar lang als sociale huurwoning beschikbaar blijven.
Nadrukkelijk moet die ‘“koek’ ook eerlijker worden
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"Social e huurwoningen worden nu voor abmlignpende de st e
gemeenteh (Van Belzen, 2023). Het aanbod van sociale huurwoningen is op Cruquius echter wel een

kritische noot, gezien van het perspectief van een gemende wijk. Initieel was op Cruquius géén sprake van

een verplichting tot het bouwen van sociale huurwoningen. In latere fases is dit alsnog ingevoerd. Ook op

Cruquius leidt dit tot uitdagingen als het de haalbaarheid van projecten betreft.

De kracht van de spelregelkaart zit in de flexibiliteit. Qua woonprogramma is er absoluut géén sprake van
flexibiliteit. De winst zou moeten worden behaald door het inkorten van procedures en bezwarenperiodes.
Als je het sturingsinstrument bekijkt, is duidelijk dat dit een overzichtelijk en compact kader weergeeft. De
spelregelkaart is bij uitstek geschikt om procedures snel te laten verlopen en de beoogde toetsen
overzichtelijk te maken voor zowel publieke als private partijen. Er liggen immers géén ingewikkelde en
onduidelijke beleidsstukken aan ten grondslag.
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Conclusie: aande handvanéén A 4' t j e

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag, middels lessen en aanbevelingen, specifiek
opgedaan bij de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam waarbij het tijdspad de onderlegger betreft:

Welke lessen en aanbevelingen voor gebiedsontwikkeling kunnen worden geformuleerd, op
basis van gebiedsontwikkeling aan de hand van een spelregelkaart?
Een casestudie naar de gebiedsontwikkeling Cruquius te Amsterdam

2007 Les 1
Aankoop Rederij Roderspl(:lf:a\ll(el 1.:) + Overname Houtsma van | Onderscheid je t.o.v. je
-Kwadraat concullega’ s, do
| potentie en acteer hiernaar, maar
zonder hier externe aandacht op te
2008 vesti
gen.
Aankoop Vondel (Kavel 1.5 en 1.6) +
Aankoop WIOD, Afezo en Kersten (De Binnenbocht) +
Aankoop Candido + Les 2
Aankoop Berkhout Verdiep je in een plek. En ga vanuit
de kracht van een plek werken aan

een gebiedsspecifieke visie en een

2010/20M o plan wat past bij de
Start gesprek gemeente Amsterdam, op basis van een plan behoefte/markt. Dit getuigt van
I grote betrokkenheid.
20M Les 3

Structuurvisie 2040: Cruquius betreft een onderzoekslocatie +

- Kies een strategie. Zorg voor een
Eerste versie van de spelregelkaart g g

strategisch goed uitgangspunt op
| het moment dat je naar de
gemeente gaat.

2012
De spelregelkaart wordt vastgesteld in de gemeenteraad Les 4
| Zorg voor een goede trackrecord in

je gemeente. De politiek is immers
noodzakelijk om processen te
versnellen/mogelijk te maken

2013
Aankoop Albeton (Kavel 1.1/1.2/1.3 en kantoor)

2014 Les5
Verzoek tot bouw kantoor, voorgelegd bij de gemeente + Ben bereid om out of the box te
Aankoop Sigma denken. En maak gebruik van
I elkaars expertise. Opereer als een
team, juiste man/vrouw op de juiste
2015 plek, in de regie.
Start bouw Fase 1
I Les 6
Bouw aan wederzijds vertrouwen,
2016 door te doen wat je zegt en neem je
Aankoop Metaalpark verantwoordelijkheid. Ga voor
I lange termijn kwaliteit. Dit zorgt
voor een prettige samenwerking en
2017 L een soepel proces met flexibiliteit
Fase 1 gereed +
Sluiten van SOK Fase 2 +
Sluiten SOK Fase 3
Les 7
| Accepteer ook minder interessante
2020 business cases, die het
Aankoop Steenkist F overkoepelende resultaat ten
goede komen > het overkoepelende

belang staat centraal.
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